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El presente Trabajo de Grado es requisito para optar el título de Administración de 
Empresas de la Universidad del Magdalena, y se denomina Diagnóstico del Sistema de 
Capacitación y Desarrollo del Personal en las Medianas Empresas afiliadas a la Cámara 
de Comercio del Distrito Turístico de Santa Mana (Magdalena). Fue realizado con el fin 
de describir el proceso de capacitación de personal vigente en estas empresas, con base en 
la cual se proponen pautas para mejorar y fortalecer este importante proceso. 
Se plantea como hipótesis que las medianas empresas de la ciudad realizan capacitación 
pero éstas no generan desarrollo de competencias laborales ni se evalúa su impacto en la 
eficiencia del trabajador en la organización, generando pérdida de millonarias sumas de 
dinero. / Destacan como problema de investigación la falta de conocimiento sobre la 
importancia y características de la capacitación, y las escasas investigaciones sobre el tema.' 
Consta de seis capítulos. En el Capítulo dos, los autores hacen una exposición teórica sobre 
los fundamentos e importancia de la capacitación para el desarrollo organizacional, así 
como de las principales técnicas de capacitación más utilizadas en las empresas, para 
finalmente terminar con una disertación resumida sobre el moderno enfoque de 
capacitación por competencias. 
Se trata de una investigación de tipo descriptiva, en la que se toma como variable 
independiente las técnicas de capacitación empleadas por la empresa y como variable 
dependiente los efectos de ésta en la empresa. La población del estudio estuvo constituida 
por las 81 medianas empresas registradas a Junio de 2002 en la Cámara de Comercio de la 
Ciudad. De ellas se tomó una muestra representativa del 17% estratificado de la población, 
por sectores de la economía, es decir, 14 empresas de cinco sectores económicos: servicios, 
agropecuario, industrial, hotelero y otros. Se utilizó una Encuesta diseñada por los 
investigadores que consta de 40 ítems y abarca todas las fases relacionadas con el proceso 
de capacitación: orientación, capacitación y desarrollo. La Encuesta se aplicó al Gerente, 
Subgerente o Jefe de Recursos Humanos de la empresa seleccionada. 
Sus principales resultados destacan que: la mayoría de las empresas utilizan la conferencia 
como técnica principal de capacitación y desconocen o no aplican procesos de capacitación 
por competencias. Además, la mayoría de las empresas realiza las fases de orientación 
(inducción) y capacitación pero no la del desarrollo de personal, ya que esto no es posible 
por falta de una evaluación permanente del impacto de la capacitación en la eficiencia del 
trabajador y en el desarrollo de la organización. Los autores concluyen que no existe una 
cultura de la evaluación en las medianas empresas de la ciudad, especialmente en los 
sectores hotelero e industrial, ya que no evalúan el impacto, ni los programas, ni las 
técnicas de capacitación aplicadas; ni tampoco comparan el estado de la organización antes 
y después de la capacitación. Recomiendan fortalecer los Departamentos de Recursos 
Humanos, aplicar de manera técnica las tres fases del proceso de selección, evaluando 
inmediatamente su impacto en la organización; y, continuar investigando el sector y el tema 
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1. DESCRIPCIÓN GENERAL 
1.1 INTRODUCCIÓN 
Las Organizaciones en general son las disposiciones sociales de mayor trascendencia en 
nuestra época, son producto del desarrollo histórico de la inventiva humana para 
transformar la vida social, económica y material de la sociedad, promueven el desarrollo y 
perfeccionamiento de la sociedad y de la vida. 
Y, son las personas el elemento común de todas las organizaciones, crean y diseñan 
objetivos, innovaciones y realizaciones, y en conjunto logran metas comunes que impulsan 
las Organizaciones y el desarrollo social. Por ello, son el recurso más importante y 
dinámico de la empresa, sin ellas, sencillamente, las organizaciones no podrían existir. 
Por ello, una vez vinculada una nueva persona a la Organización para desempeñar un cargo 
dentro de ella, su orientación, capacitación y desarrollo permanentes se ha convertido en un 
verdadero reto para los administradores y dueños de negocios. Así, si la empresa ejecuta de 
manera técnica y oportuna estos procesos podrá obtener grandes beneficios para la 
empresa, ya que logrará alcanzar niveles óptimos de eficiencia en todas sus funciones; y, si 
por el contrario, es desafortunada, implicará pérdidas de dinero, de clientela, de prestigio 
empresarial, y sobre todo de dificultad e incapacidad para alcanzar sus metas poniendo en 
peligro su propia existencia en el mercado. 
Debido a esta situación, los investigadores, en calidad de futuros Administradores de 
Empresas, consideraron que este reto debe ser enfrentado mediante la investigación 
permanente a fin de salvaguardar los intereses tanto de las empresas como de la sociedad 
misma. Consideran además que el sistema interno de orientación, capacitación y desarrollo 
de personal es un área de conocimiento que permite reflexionar acerca de los distintos 
procesos de la administración del recurso humano en las Organizaciones, área que es de 
interés de los investigadores, por lo que plantearon la presente investigación, el cual tuvo 
como objetivo describir y analizar las características del sistema de capacitación y 
desarrollo del personal que realizan las medianas empresas localizadas en el Distrito de 
Santa Marta (MAGDALENA), con el fin de establecer un diagnóstico que permitiera 
evaluarlo y proponer recomendaciones tendientes a mejorar este sistema en la 
Organización. 
El estudio consta de seis capítulos: Descripción General de la Investigación, Marco 
Teórico, Marco Metodológico, Resultados, Conclusiones y Recomendaciones. Además, 
contiene como anexos el Instrumento de investigación (Encuesta) diseñado por los 
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investigadores y otros datos importantes acerca de las empresas participantes. La redacción 
y presentación se hicieron con base en los lineamientos del Acuerdo 003/92 para la 
elaboración de Trabajos de Grado en la Universidad del Magdalena y las Normas 
ICONTEC 2002, vigentes. 
1.1.1 Antecedentes. 
La administración de los recursos humanos en la organización es uno de los factores claves 
para su desarrollo, tanto así que los nuevos enfoques de desarrollo organizacional 
estratégico ponen especial atención en el talento y la capacidad de sus trabajadores. 
DESSLER, Gary (1996)1, en su texto sobre administración de personal señala que de las 
cinco funciones que realiza el administrador de empresas: planificación, organización, 
formación de un equipo de trabajo, dirección y control, destaca el de la formación de un 
equipo de trabajo, conocida también como administración de recursos humanos (ARH) o 
simplemente como administración de personal. Define la administración de personal como 
la aplicación de conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos relacionados 
con la gente o recursos humanos de un puesto administrativo, el cual incluye los procesos 
de reclutamiento, selección, capacitación, compensación y evaluación. 
En el mundo empresarial contemporáneo, la competencia global intensificada, la 
desregulación y los avances técnicos han activado una avalancha de cambios a los que 
muchas empresas no han sobrevivido. Esta situación sólo podrá ser sorteada por aquellas 
empresas y administradores que pueden manejar mejor el cambio, pero para hacerlo deben 
tener empleados comprometidos, que hagan sus funciones como si fueran los propietarios 
de la empresa. He ahí la importancia de estudiar y poner énfasis en el factor humano como 
ventaja competitiva estratégica para el desarrollo de las organizaciones. 
Para KONTZ y O'DONNELL (1986)2, en la administración de recursos humanos se 
pueden definir sus diferentes momentos como verdaderos procesos permanentes que 
dinamizan y retroalimentan la actividad de la organización. Así, el proceso comienza con 
la selección de las personas más apropiadas para los puestos existentes en la empresa, la 
cual es elegida de entre varios candidatos, tanto del interior de la organización como de 
fuera. 
Una vez que se ha reclutado y seleccionado a los empleados, el siguiente paso es orientarlos 
y capacitarlos. La orientación y la capacitación se utilizan para integrar a los nuevos 
empleados a la organización. 
La orientación a los empleados significa proporcionarles investigación básica sobre los 
antecedentes de la empresa, la información que necesitan para realizar sus actividades de 
DESSLER, Gary. Administración de Personal. Sexta Edición. Prentice may Hispanoamericana. 
México.1996, p. 2 
2 KONTZ y O'DONNELL. Administración. Octava Edición. Mc Graw Hill. México. 1986, p.436 
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manera satisfactoria. Esta información básica incluye cuestiones como la nómina de pago, 
la obtención de credenciales de identificación, cuáles son los horarios de trabajo y con 
quién trabajará el nuevo empleado. La orientación es en realidad un componente del 
proceso de socialización del nuevo empleado con la empresa, un proceso gradual que 
implica inculcar en todos los empleados las actitudes prevalentes, los criterios, valores .y 
patrones de comportamiento que se esperan en la organización y sus departamentos. La 
orientación inicial del empleado, si se maneja correctamente puede ayudar a reducir el 
nerviosismo del primer día de los nuevos empleados así como el choque con la realidad 
que podrían experimentar. El choque con la realidad se refiere a la discrepancia entre lo 
que el nuevo empleado espera de su nuevo empleo y la realidad. 
Los programas de orientación son desde introducciones breves hasta programas largos y 
formales. En este último, los nuevos empleados obtienen por lo general un manual o 
material impreso que explica asuntos como horarios de trabajo, las revisiones de 
desempeño, la obtención del pago de nómina y las vacaciones, así como un recorrido por 
las instalaciones. Otra información tradicional incluye las prestaciones al empleado, las 
políticas de personal, la rutina diaria del empleado, la organización y operaciones de la 
compañía y las medidas y regulaciones de seguridad. 
La Capacitación consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o actuales, las 
habilidades necesarias para desempeñar su trabajo. La capacitación, por tanto, podría 
implicar mostrar a un operador de máquina cómo funciona su nuevo equipo, a un nuevo 
vendedor cómo vender el producto de la empresa, o inclusive a un nuevo supervisor cómo 
entrevistar y evaluar a los empleados. Aunque la capacitación técnica se dirige a ofrecer a 
los nuevos empleados la experiencia que necesitan para desempeñar sus empleos actuales, 
el desarrollo gerencial es una capacitación de naturaleza a largo plazo, su objetivo es 
desarrollar al empleado para algún puesto futuro en la organización o resolver algunos 
problemas organizacionales referentes, por ejemplo, una mala comunicación 
interdepartamental. Sin embargo, con frecuencia las técnicas utilizadas en la capacitación y 
el desarrollo son las mismas, por lo que distinguir entre ambas es siempre un tanto 
arbitrario. 
La capacitación es en esencia un proceso de aprendizaje. Por tanto, para capacitar a los 
empleados es útil saber algo acerca de cómo aprende la gente. Ya sea que se llame 
capacitación o desarrollo, la capacitación es actualmente el gran negocio, y tiene un 
propósito cada vez más amplio e importante para la empresa. 
En teoría, cualquier programa de capacitación consiste en cuatro pasos: 
EVALUACIÓN, es determinar las necesidades de la capacitación. 
ESTABLECER LOS OBJETIVOS DE LA CAPACITACIÓN, se especifica en 
términos medibles y observables en el desempeño que se espera obtener de los 
empleados que serán capacitados. 
CAPACITACIÓN, se seleccionan las técnicas reales de capacitación y se lleva a cabo 
el entrenamiento; y, 
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4. EVALUACIÓN, donde se comparan los desempeños de antes y después de la 
capacitación de los empleados, y con ello se evalúa la eficiencia del programa. 
El desarrollo gerencial es cualquier intento por mejorar el desempeño actual o futuro de 
los gerentes mediante la impartición de conocimiento, el cambio de actitudes o el 
mejoramiento de las habilidades. Por tanto se trata de programas internos como cursos, 
asesoramiento en el trabajo y rotación de asignaciones, programas profesionales o 
universitarios. 
Una reciente tendencia de los programas de desarrollo es, por supuesto, mejorar el 
desempeño futuro de la organización. Como resultado, el proceso de desarrollo gerencial 
busca: 
1. Asesorar y satisfacer las necesidades de la compañía; mediante, 
2. La evaluación del desempeño y las necesidades del gerente; y, entonces, 
3. Desarrollar a los gerentes. 
El proceso de desarrollo gerencial consiste en dos series básicas de tareas: 
Planificación y predicción de necesidades de personal (gerencial); y, 
Necesidades del gerente — análisis y desarrollo. 
Un programa de desarrollo gerencial podría alcanzar a toda la compañía y estar 
básicamente abierto a todos o a la mayoría de los gerentes novatos o potenciales. 
En el Distrito de Santa Marta se han realizado algunas investigaciones sobre el área de 
recursos humanos. Una de las últimas investigaciones realizadas en el Programa de 
Administración de Empresas de la Universidad del Magdalena es la llevada a cabo por 
ACOSTA y GUTIERREZ (2000)3, sobre el proceso de selección de personal en una 
empresa de servicios. 
Una de las conclusiones principales del estudio en referencia, relacionado con la presente 
investigación, es el que se refiere a que "el 61% de los encuestados afirmaron no haber 
recibido ayuda para comprender los aspectos específicos de su nuevo trabajo en la empresa, 
sino que les tocó adquirir este conocimiento a través de otras fuentes, corno son los 
compañeros de trabajo, la observación directa e incluso la improvisación"4 
Lo anterior señala el hecho de que muchas empresas ponen especial atención en el proceso 
de reclutamiento y selección de nuevo personal, pero una vez elegido el candidato se le deja 
a su propia suerte, descuidando el proceso de orientación, capacitación y desarrollo de 
personal, tema que se estudiará en la presente investigación. 
3  ACOSTA RODRÍGUEZ, Ketty M., y GUTIERREZ TERNERA, Rosa M. Análisis y evaluación del proceso 
de vinculación de personal en el Almacén Vivero S.A. de Santa Marta, D.T.C.H. Tesis de Grado. Programa de 
Administración de Empresas. Universidad del Magdalena. 2000. 
4 Ibídem, p. 118 
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MERCADO B., Yolima E. y MOLINA B., Gloria E. (2002)5, realizaron una investigación 
sobre el proceso de planeación estratégica que utilizan las medianas empresas ubicadas en 
el Distrito de Santa Marta (MAGDALENA), siendo una de su principales conclusiones que 
"Otros factores de desarrollo empresarial que no tienen en cuenta las empresas Samarias 
son la no realización de pronósticos anuales, especialmente acerca de los cambios del 
entorno, y no poseer una estrategia de selección, (capacitación), evaluación, promoción y 
remuneración de su personal." (p.82). Lo anterior, destaca la importancia de estudiar los 
procesos utilizados para la capacitación del personal dada su importancia en la planeación 
estratégica de la Organización. 
1.2 DELIMITACIÓN DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRÁFICO 
1.2.1 Delimitación Espacial 
El espacio temporal de la presente investigación abarcó los últimos siete años, de 1996 a 
2002. La investigación recogió información secundaria relacionada con el sistema de 
capacitación y desarrollo del personal de artículos y tesis de Grado, realizados en los 
últimos siete años (1995-2002). 
1.2.2 Delimitación Geográfica. 
El estudio se realizó en el Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta, 
Departamento del Magdalena, el cual se encuentra localizado a los 11°5' de latitud Norte y 
74°13 de Longitud Oeste del Meridiano de Greenwich. Tiene una altura de 6 metros sobre 
el nivel del mar y un área territorial de 2.381 Kms. cuadrados. Sus límites son: Al Norte 
con el Mar Caribe; por el Oriente con el Departamento de la Guajira; por el Sur con 
Aracataca y Ciénaga, y, por el Occidente con el Mar Caribe. 
1.3 DURACION ESTIMADA 
En total, la investigación abarcó aproximadamente ocho meses, contados a partir de la 
identificación y elaboración de la Propuesta (Diciembre/2002), hasta la aprobación del 
Informe Final y Sustentación (Julio/2003). La organización, ejecución y redacción del 
estudio se realizó en un tiempo aproximado de cinco meses a partir de la aprobación de la 
Propuesta de Investigación por parte del Comité de Memoria de Grado del Programa de 
Administración de Empresas de la Universidad del Magdalena (Diciembre 2002). 
5  MERCADO BOTERO, Yolima Esther y MOLINA BUTTRAGO, Gloria Beatriz. Diagnóstico del Proceso 
de Planeación Estratégica de las medianas empresas de la ciudad de Santa Marta (MAGDALENA). Tesis. 
Universidad del Magdalena. Programa de Administración de Empresas.2002. 
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1.4 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN 
Numerosos autores han señalado la importancia del recurso humano en la Organización, y 
por ende su estrategia de vinculación, capacitación, desarrollo y evaluación de desempeño, 
considerándolo como el recurso más valioso y dinámico. 
Sin embargo, debido a la existencia de mano de obra calificada abundante en el mercado 
laboral, sobre todo en época de crisis económica y social como el que actualmente vive 
Colombia, y, a la existencia de administradores empíricos en la Gerencia ó dirección del 
departamento de recursos humanos de algunas Medianas Empresas; se desconoce cómo 
están aplicando actualmente las funciones relacionadas con la administración de personal, 
particularmente los procesos de orientación, capacitación y desarrollo de personal, y de si 
ésta sigue los parámetros descubiertos por las ciencias administrativas ó si por el contrario 
no se realizan, ó se realizan de una manera diferente. 
En el Distrito de Santa Marta, que cuenta con aproximadamente 200 mil habitantes y cuya 
actividad económica principal es el turismo y el comercio, no se conoce con exactitud que 
está pasando con las empresas en cuanto a la administración de personal, especialmente 
sobre los procesos de selección de personal, capacitación, desarrollo y evaluación. 
Según comentarios no comprobados de la población desempleada, es común escuchar que 
se requiere de un "taijetazo" o recomendación para aspirar con probabilidades de éxito a un 
puesto, que los procesos de reclutamiento y selección de personal no son equitativos, que 
están previamente definidos, que no hay garantías de igualdad de oportunidades para ello, 
que sin la recomendación de un político es en vano presentarse, etc., etc. De igual manera, 
respecto a los procesos siguientes de capacitación y desarrollo, una vez vinculados dentro 
de la planta de personal, se escuchan frases como "lo importante es entrar", -una vez 
adentro uno hace lo mínimo necesario", y para algunos otros "lo importante es cumplir el 
horario" ó "agradar al jefe, ... hacer lo que él dice", con lo que se evidenciaría el descuido 
de los procesos internos de capacitación y desarrollo de personal como estrategia de 
desarrollo empresarial. 
En el Distrito de Santa Marta existen actualmente 90 Medianas Empresas registradas en la 
Cámara de Comercio a Diciembre de 2001. Sin embargo, a Julio del presente año, 2002, 9 
de ellas han cerrado sus puertas por algún motivo, quedando sólo 81. De ellas, es poco lo 
que se sabe acerca la aplicación de las funciones administrativas así como de la forma 
cómo se encuentran desarrollando la administración de sus recursos humanos, 
particularmente en lo que se refiere a los procesos de orientación, capacitación y desarrollo 
de personal. Más aún, como se menciona en el capítulo anterior, más de la mitad del 
personal nuevo vinculado a una mediana empresa del Distrito de Santa Marta, el 61%, no 
tiene un seguimiento posterior para su orientación, capacitación y desarrollo, descuidando 
este importante proceso estratégico para el desarrollo de la empresa. 
Debido a que la tasa de desempleo es alta en la Ciudad de Santa Marta (MAGDALENA), la 
cual sobrepasa el promedio nacional, que oscila alrededor del 20%, proliferan diversas 
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estrategias a la hora de llenar una vacante ó elegir un nuevo empleado, las cuales según la 
opinión popular no confirmada van desde el compadrazgo y la amistad, hasta la politiquería 
y el clientelismo, pasando por el tráfico de influencias ó sobornos consentidos. De lo 
anterior se sigue que, una vez vinculados por estos medios, el personal es "abandonado a su 
suerte". Una vez resuelto el problema de desempleo, al trabajador no se le prepara para 
servir a la organización. 
Considerando que los procesos de orientación, capacitación y desarrollo del nuevo personal 
incide en el desarrollo estratégico de la Organización, y por ende de la Sociedad misma, los 
investigadores consideran que la realización de la presente Investigación generó no sólo 
beneficios académicos en favor de los mismos, sino principalmente en beneficio del 
desarrollo y estabilidad de las medianas empresas que participaron en el estudio, y de la 
sociedad en su conjunto. 
Además, la presente investigación se constituye en una herramienta valiosa para estudiosos 
e investigadores de la Administración de Empresas, particularmente para el Programa de 
Administración de Empresas de la Universidad del Magdalena, de la cual los investigadores 
son estudiantes de Grado, y complementa su formación profesional como futuros 
Administradores de Empresas. 
Lo anterior, sumado al interés y motivación de los investigadores por conocer lo que están 
haciendo las medianas empresas del Distrito de Santa Marta (Magdalena) en el área de 
orientación, capacitación y desarrollo de personal, para impulsar el desarrollo científico y 
técnico de la administración de los recursos humanos, justificó plenamente la presente 
investigación. 
1.5 OBJETIVOS 
1.5.1 OBJETIVO GENERAL 
Describir y analizar las características del sistema de capacitación y desarrollo del personal 
que realizan las medianas empresas localizadas en el Distrito de Santa Marta 
(MAGDALENA), con el fin de establecer un diagnóstico que permita evaluarlo y proponer 
recomendaciones tendientes a mejorar este sistema en la Organización. 
1.5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
Identificar y describir las estrategias administrativas del sistema de capacitación y 
desarrollo de personal que se aplican en las medianas empresas del Distrito de Santa Marta. 
Caracterizar cada una de las fases aplicadas en el sistema 'de capacitación y desarrollo 
de personal: orientación, capacitación, y desarrollo. 
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Identificar las fuentes, técnicas y estrategias del sistema de capacitación y desarrollo de 
personal aplicadas por las medianas empresas. 
Analizar y caracterizar el estilo de aplicación del sistema de capacitación y desarrollo 
de personal empleadas por las medianas empresas. 
Proponer recomendaciones tendientes a mejorar y aplicar técnicamente el sistema de 
capacitación y desarrollo de personal en las medianas empresas del Distrito de Santa Marta, 
de manera que favorezca sus posibilidades de desarrollo organizacional de largo plazo. 
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2. EL SISTEMA DE CAPACITACIÓN DE PERSONAL 
Como se ha venido afirmando en el Capitulo anterior, la orientación, capacitación y 
desarrollo del personal son procesos de suma importancia para el logro de las metas de la 
organización. Su descuido o incumplimiento pueden ser fuente de conflictos en el 
cumplimiento de sus objetivos. 
En el presente Capítulo se presentan las principales definiciones, características y enfoques 
actuales de estos procesos, los cuales agruparemos en lo que denominamos sistema de 
capacitación de personal, en tanto que actúan como un conjunto armónico cuya finalidad es 
capacitar al trabajador para optimizar su rendimiento en beneficio de la organización y del 
propio trabajador, cualquiera que sea el nivel que ocupe en ella. 
La capacitación o entrenamiento que recibe el trabajador, en términos generales tiene tres 
objetivos, a saber, 1. Transmisión de información nueva y relevante; 2. Desarrollo de 
habilidades o competencias para el mejor desempeño en su labor; y, 3. Desarrollo o 
modificación de actitudes frente al trabajo y la organización. 
2.1 LA CAPACITACIÓN DEL PERSONAL. PROPÓSITO, DEFINICIÓN Y 
CARACTERÍSTICAS. 
De acuerdo con Wendell L. FRENCH (1983)6  el propósito de la capacitación en las tareas 
es lograr la preparación de personas hasta alcanzar estándares deseados para asignaciones 
actuales o potenciales. En un sentido más general, El propósito de la capacitación en las 
tareas es proporcionar los conocimientos y habilidades básicas que se requieren para llevar 
a cabo diversas partes especializadas de la tarea general de la empresa. 
Un ejemplo de la capacitación en las tareas es un curso de dibujo de un mes después de 
darse el empleo y antes de la colocación en un puesto permanente. Otros ejemplos son la 
capacitación paso a paso que se da aun empleado por un supervisor durante los primeros 
pocos días en el puesto, cursos que se imparten a técnicos y profesionales experimentados 
para ponerlos al tanto de los detalles de la operación del nuevo equipo electrónico, o cursos 
acerca de toma de decisiones y análisis de camino crítico para administradores. El 
aprendizaje es un ejemplo de una clase de capacitación en tareas que es más amplia y más 
extensa, aunque los programas de aprendizaje pueden incluir cursos generales también. 
6  Wendell L. FRENCH. ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. Desarrollo de Recursos Humanos. Primera 
Edición. Limusa: México.1983, pág. 371. 
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Según Gary DESSLER (1996)7, la capacitación consiste en proporcionar a los empleados, 
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempeñar su trabajo. La capacitación, 
por tanto, podría implicar mostrar a un operador de máquina como funciona su nuevo 
equipo, a un nuevo vendedor cómo vender el producto de la empresa, o inclusive a un 
nuevo supervisor cómo entrevistar y evaluar a los empleados. Aunque la capacitación 
técnica se dirige a ofrecer a los nuevos empleados la experiencia que necesitan para 
desempeñar sus empleos actuales, el desarrollo gerencial es una capacitación de naturaleza 
de largo a plazo; su objetivo es desarrollar en el empleado para algún puesto futuro en la 
organización o resolver algunos problemas organizacionales referentes, por ejemplo, una 
mala comunicación interdepartamental. Sin embargo con frecuencia las técnicas utilizadas 
en la capacitación y el desarrollo son las mismas, por lo que distinguir entre ambas es 
siempre un tanto arbitrario. 
En teoría, cualquier programa de capacitación consiste en cuatro pasos, que se resumen en 
la Figura 1. El propósito del paso evaluación es determinar las necesidades de la 
capacitación. Posteriormente, si se identifican una o más deficiencias que se puedan 
eliminar, es necesario fijar objetivos de capacitación; en este punto se especifica en 
términos medibles y observables el desempeño que se espera obtener de los empleados que 
serán capacitados. En el paso de capacitación se seleccionan las técnicas reales de 
capacitación y se lleva a cabo el entrenamiento. Finalmente, debe haber un paso de 
evaluación. Es aquí donde se comparan los desempeños de antes y después de la 
capacitación de los empleados, y con ello se evalúa la eficiencia del programa. 
EVALUACION 
¿Cuales son las necesidades de capacitación para esta persona y/o puesto? 
ESTABLECER LOS OBJETIVOS DE LA CAPACITACION 
Los objetivos deberán ser observables y medibles 
CAPACITACION 
Las técnicas incluyen capacitación en el puesto, aprendizaje programado. 
1  
EVALUACION 
Medir la reacción, aprendizaje, conducta o resultados 
Figura 1. Los cuatro pasos básicos en la capacitación. 
DESSLER, Gary. ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL. Sexta Edición. Prentice - Hall. México. 1996, 
pág. 238. 
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2.2 CAPACITACION, MOTIVACIÓN Y APRENDIZAJE 
La capacitación es en esencia un proceso de aprendizaje. Por tanto, para capacitar a los 
empleados es útil saber algo acerca de cómo aprende la gente. G. DESSLER (1996)8 señala 
algunas sugerencias: 
Hacer el material significativo: Es más fácil para los asistentes comprender y recordar 
el material que es significativo. Para lograr esto: 
Al inicio de la capacitación, proporcione a los aspirantes un bosquejo del material que se va 
a presentar. El conocimiento de la imagen global facilita el aprendizaje. 
Utilice una variedad de ejemplos familiares cuando presente el material. 
Organice el material de tal manera que se presente en forma lógica y en unidades 
significativas. 
Trate de utilizar términos y conceptos familiares a los aspirantes 
Utilice tanto apoyo visual como sea posible. 
Preparar la transferencia del aprendizaje: se asegura facilitar la transferencia del 
aprendizaje desde el sitio de la capacitación hasta el sitio de trabajo. Para hacer esto: 
Aumentar la similitud entre la situación en la capacitación y la situación en el trabajo. 
Ofrecer prácticas de capacitación adecuadas 
Marcar o identificar cada característica de la máquina y/o paso en el proceso. 
Motivar a los asistentes: Como todos los estudiantes saben, el aprendizaje es más fácil 
cuando alguien esta motivado a aprender. Para facilitar la motivación: 
Las personas aprenden mejor con la práctica. Se debe tratar de proporcionar tanta práctica 
real como sea posible. 
Los asistentes aprenden mejor cuando las respuestas correctas son inmediatamente 
reforzadas, tal vez con un rápido "bien hecho". 
Los asistentes aprenden mejor cuando lo hacen a su propio paso. Si es posible, permitir a 
los asistentes llevar su propio ritmo. 
La Motivación y el Aprendizaje. La dinámica de la motivación de personas por medio 
de programas de capacitación y desarrollo se puede escribir de la siguiente manera: con el 
objeto de cambiar la conducta en la dirección de una mayor contribución al logro de metas 
organizacionales, la persona debe percibir que la nueva conducta esperada sirve para 
satisfacer las necesidades, o cuando menos, no conduce a la anulación de la satisfacción. Si 
la estructura motivacional de la empresa subraya el castigo por incumplimiento, es probable 
que la conducta se dé al nivel mínimo tolerado por la organización. La razón para este 
efecto es que al evitar el castigo, por sí mismo, hace poco o casi nada por satisfacer las 
op. Cit. 
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necesidades de autoestima y autorrealización. De hecho, si el medio proporciona poca 
satisfacción, estas necesidades requerirán que las personas pelee con la organización, ya sea 
abierta o tácitamente. 
Así, proporcionar nietas que satisfagan necesidades que estén dentro del alcance razonable 
de los empleados es muy importante al proporcionar motivación, en cuanto a su relación 
con la capacitación y el desarrollo. En otras palabras, el medio debe conducir a cambios en 
la conducta. 
Por estas razones, si los programas de capacitación y desarrollo se imponen a las personas y 
se interpretan como castigos por deficiencias, habrá poco entusiasmo y, probablemente, 
poco aprendi7aje efectivo. Asimismo, si se imponen programas de capacitación a una 
persona que trabaja en exceso o que está bajo fuerte tensión, es probable que la 
capacitación se interfiera con el desempeño y aprendizaje efectivos. Aún más, si lo que el 
empleado aprende es contrario a los patrones de conducta de superiores inmediatos o más 
altos, el ambiente de trabajo no tolerará la expresión de lo que se ha aprendido. En 
resumen, se sugiere que para la capacitación y el desarrollo sean efectivos se deben percibir 
conduciendo al logro de metas de necesidades y satisfacción, así como también hacia la 
evitación de sucesos que dañen el ego. Además, deben tener lugar en un ambiente que no 
sea tan tenso como para prohibir el aprendizaje efectivo y que permita la expresión de 
nuevos patrones de conducta. 
2.3 OBJETIVOS Y PRINCIPALES TÉCNICAS DE CAPACITACIÓN 
2.3.1 Primero establecer los Objetivos de la Capacitación. 
Los objetivos de la capacitación deben ser concretos y medibles. Establecerlos así es la 
base que debe resultar de la determinación de las necesidades de la capacitación. Por 
ejemplo: Contando un juego de herramientas y un manual de servicio, el representante 
técnico podrá ajustar el registro (la línea negra en las orillas de un papel) de esta 
duplicadora de Xerox en 20 minutos, de acuerdo con las especificaciones del manual. 
Los objetivos especifican que el empleado será capaz de lograrlo después de terminar con 
éxito el programa de capacitación. Por tanto, ofrecen un centro de atención para los 
esfuerzos tanto del empleado como del instructor, así como un punto de referencia para 
evaluar los logros del programa de capacitación. 
El primer paso en la capacitación es determinar qué tipo de capacitación se requiere. La 
evaluación de las necesidades de capacitación de individuos que son nuevos en sus puestos 
es relativamente sencilla. La tarea principal es determinar lo que comprende el puesto y 
dividirlo en subtareas, cada una de las cuales deberá ser aprendida por el nuevo empleado. 
Sin embargo, evaluar las necesidades de capacitación de los empleados actuales puede ser 
más complejo. En este caso, generalmente la necesidad de capacitación deriva de 
problemas (como un exceso de desperdicio), por lo que se tiene la tarea adicional de decidir 
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si la capacitación es en realidad la solución. Con frecuencia, por ejemplo, el desempeño ha 
bajado debido a que los criterios no son claros o porque la persona simplemente no está 
motivada. 
Las dos técnicas principales para determinar los requerimientos de capacitación son el 
análisis de tareas y el análisis del desempeño. El análisis de tareas resulta especialmente 
apropiado para determinar las necesidades de capacitación de los empleados que son 
nuevos en sus puestos. El análisis de desempeño básicamente consiste en evaluar el 
desempeño de los empleados actuales para determinar si la capacitación podría reducir 
problemas en el desempeño como el exceso de desperdicio o una baja de producción. Otras 
técnicas utilizadas para identificar las necesidades de capacitación son a saber, informes de 
los supervisores, registros de personal, solicitudes de la gerencia, observaciones, pruebas 
de conocimiento del puesto y cuestionarios. 
El programa de capacitación reflejará también los planes generales del personal de la 
empresa, planes que en sí mismos derivan de las metas de la organización. Así, la meta de 
una cadena de tiendas departamentales de duplicar sus establecimientos en el sur significa 
que deberá trazar los planes para contratar personal para estos nuevos locales; estos planes 
a su vez requerirán que se seleccione y capacite a los empleados para los nuevos 
establecimientos. 
2.3.2 Luego elegir y aplicar las Técnicas adecuadas. 
2.3.2.1. El Sistema JIT o de Capacitación en el Puesto (CEP). 
Un sistema muy ampliamente utilizado de capacitación en el puesto es el sistema de 
Capacitación de Instrucción en el Puesto (JIT) originalmente desarrollado por la War 
Manpower Comision durante la Segunda Guerra Mundial. Durante la guerra se enseñó ese 
sistema a un gran número de supervisores, quienes, a su vez, utilizaron el procedimiento 
para capacitar a sus subordinados. Los pasos esenciales del sistema JIT se presentaron en 
tarjetas de bolsillo para supervisores. El procedimiento incluye la determinación de 
necesidades de capacitación, el conocimiento de las necesidades de quien se adiestra, 
retroalimentación de quien se adiestra, evaluación frecuente y corrección. 
La capacitación en el puesto (CEP) contempla que una persona aprenda una 
responsabilidad mediante su desempeño real. Casi todos los empleados, desde el encargado 
del correo hasta el Presidente de la Compañía, reciben algo de capacitación en el puesto 
cuando ingresa en la empresa. En muchas compañías este tipo de capacitación es la única 
clase de capacitación disponible y generalmente incluye la asignación de los nuevos 
empleados a los trabajadores o los supervisores experimentados que se encargan de la 
capacitación real. 
Existen varios tipos de capacitación en el puesto. Probablemente la más conocida es el 
método de instrucción o sustituto, en la que el empleado recibe la capacitación en el puesto 
de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo. En los niveles más bajos, la 
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instrucción podría consistir solamente en que los nuevos trabajadores adquieran la 
experiencia para manejar la máquina observando al supervisor; sin embargo, ésta técnica se 
utiliza con frecuencia en los niveles de alta gerencia. Por ejemplo, la posición de asistente 
se utiliza para capacitar y desarrollar a los futuros gerentes de alto nivel de la compañía. La 
rotación de puestos, en la que el empleado (generalmente una persona que se entrena en 
administración) pasa de un puesto a otro en intervalos planeados, es otra técnica de CEP. 
En el mismo sentido, las asignaciones especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo 
nivel la experiencia de primera mano en el trabajo con problemas reales. 
La capacitación en el puesto tiene varias ventajas. Es relativamente económica los 
trabajadores en capacitación aprenden al tiempo que producen y no hay necesidad de 
instalaciones costosas fuera del trabajo como salones de clases o dispositivos de 
aprendizaje programado. El método también facilita el aprendizaje, ya que los empleados 
aprenden realmente haciendo el trabajo y obtienen una retroalimentación rápida sobre lo 
correcto de su desempeño. 
Sin embargo, existen varios factores relacionados con el instructor que se deben tener en 
consideración cuando se diseña un programa de capacitación en el puesto. Los instructores 
mismos se deben capacitar cuidadosamente y deben recibir los materiales necesarios de 
capacitación (En vez de, por el contrario, decirle a un trabajador experimentado que vaya "a 
capacitar a Jhon"). Los trabajadores experimentados que se eligen como instructores 
deberán ser capacitados a fondo en los métodos apropiados de instrucción - en particular, 
en los principios de aprendizaje explicados previamente, y quizás en la técnica de 
instrucción en el puesto que se analizará después. 
Una técnica derivada es la de capacitación por instrucciones del Puesto. Muchos 
empleos representan una secuencia lógica de pasos y se enseña mejor de ésta manera, paso 
por paso, este aprendizaje se conoce como capacitación por instrucción del puesto (CIP). 
Requiere de hacer una lista de todos los pasos necesarios en el puesto, cada una en sus 
secuencias apropiadas, cada paso se alista también "Un punto clave" correspondiente (Si lo 
hay). Los pasos muestran que se deben hacer, mientras que los puntos clave muestran como 
se tiene que hacer y por qué. 
2.3.2.2. Capacitación de Aprendices. 
Los programas de aprendizajes son los principales medios de entrada en aproximadamente 
cuatrocientos oficios en los Estados Unidos. Esta capacitación implica que el aprendiz 
aprenda en un salón de clases la teoría y las capacidades auxiliares, así como una extensa 
práctica en tareas del puesto bajo la tutoría de trabajadores experimentados. El programa 
típico de aprendizaje es de 4 años de duración, aunque eso varía de 1 a 6 arios, dependiendo 
de la complejidad del oficio. La mayoría de los programas se llevan a cabo con una relación 
cooperativa entre sindicatos, empleados y escuelas vocacionales. Sin embargo unos cuantos 
programas, de aprendizaje han surgido en el sector no sindicalizado de la industria de la 
construcción. 
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La investigación sugiere que los programas formales de aprendizaje tienen más éxito que 
otros métodos de enseñanza de habilidades de oficios. En un estudio de industria de la 
construcción se encontró que los graduados del aprendizaje tenían mayor estabilidad en el 
empleo que las personas adiestradas informalmente, que representaban mayores 
proporciones en las posiciones de supervisión y que avanzaban más rápidamente a puestos 
de supervisión. 
2.3.2.3. Instrucción Programada. 
Una técnica que se ha utilizado mucho en la capacitación de tareas, así como la educación 
general, es la máquina de enseñanza. Las máquinas de enseñanza se caracteriza por ser 
materiales organizados en estructuras secuénciales de una película o una tira de papel. Este 
método de organización es significativamente distinto a los textos tradicionales en cuanto 
que no se permite a quien aprende que pase de un punto a otro punto hasta que haya 
asimilado la información necesaria. Sin embargo, los principios son aplicables a textos, y 
ya han aparecido algunos textos y manuales de adiestramiento programados. 
Los principios de la máquina de enseñanza se conocen desde hace más de 50 años. En 
1924 S.L. Pressey exhibió una máquina de enseñanza juntas de la American Psychological 
Association; en 1926 publicó un artículo sobre el asunto; y en años subsecuentes continuó 
explorando la efectividad de las máquinas de enseñanza. En años recientes uno de los 
experimentadores más prominentes ha sido B. F. Skinner. Además, N.A. Crowder es bien 
conocido por sus innovaciones en la programación.9 
Los principios de aprendizaje en que se basa el uso de la máquina de enseñanza y otras 
formas de instrucción programada incluyen: 1) un reforzamiento inmediato de respuestas 
correctas, 2) dirección a la fuente del material correcto cuando se cometen errores, 3) 
prácticas con la capacidad o el conocimiento, y 4) permitir a quien adiestra alcancé en su 
propio paso. Más específicamente, las características esenciales de la instrucción 
programada son las siguientes: a) se presenta una pieza de información al alumno: 
b)después se le hacen preguntas acerca del material; c) si la respuesta se selecciona de 
varias elecciones posibles es la correcta, se informa inmediatamente al alumno y se le 
permite continuar, y d) si la respuesta es incorrecta se le informa esto, usualmente 
incluyendo razones , y se le indica que vuelva a leer el material y hacer otra selección. El 
alumno no puede continuar hasta que haya dominado el material. Además se presenta cierta 
cantidad de repasos conforme se avanza, de tal manera que se aumenta la retención del 
material. Aún más, los errores del alumno son registrados por la máquina de tal manera que 
los supervisores de tales programas de capacitación puedan llevar un control de la 
eficiencia y pueden identificar cualquier intento deliberado de adivinar respuestas. 
9  Stanley L. Levine y Leonard C. Silvern, The Evolution and Revolution of the Teaching Machine, American 
Society of Training Directors, p.4-16. 
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La instrucción auxiliada por computadora es una extensión de las técnicas de instrucción 
programada. Básicamente, en vez de interactuar con programas de la máquina de 
enseñanza, el estudiante interactúa con material programado en la computadora. 
Ambas, la instrucción programada y la instrucción auxiliada por computadora, se considera 
costosas y limitadas a ciertas clases de objetivos de capacitación De acuerdo con Hinrichs, 
la instrucción programada "...es costosa, apropiada para... capacitación de objetivos en que 
el control es claro y los objetivos fácilmente identificables, y debido a su poca implicación 
social probablemente de uso limitado cuando uno de los objetivos de la capacitación es 
facilitar la interacción social".1°La instrucción auxiliada por computadora se considera 
comparable a la instrucción programada en términos de desempeño aprendido y logros, 
pero puede tener algunas ventajas en términos de tiempo ahorrado. 
Ya sea que el dispositivo de instrucción programada sea un libro de texto o una 
computadora, el aprendizaje programado siempre consiste en tres funciones: 
Presentar al empleado preguntas, hechos o problemas. 
Permitir que la persona responda. 
Proporcionar retroalimentación sobre la precisión de la respuesta. 
La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de capacitación en 
aproximadamente un tercio. En término de los principios de aprendizaje listados 
previamente, la instrucción programada puede facilitar también el aprendizaje en tanto que 
permite que las personas en capacitación aprendan a su propio ritmo, proporciona 
retroalimentación inmediata y reduce el riesgo de errores. Por otra parte, los empleados no 
aprenden mucho más por el aprendizaje programado que un enfoque convencional del libro 
de texto. Por lo tanto, el costo de desarrollar los manuales y el sistema para la instrucción 
programada se tendrá que valorar frente al acelerado aunque no mejor aprendizaje que 
garantiza. 
2.3.2.4. Conferencias. 
Desarrollar conferencias a los nuevos empleados puede tener varias ventajas, es una manera 
rápida y sencilla de proporcionar conocimientos a grupos de grandes personas en 
capacitación, como cuando hay que enseñar al equipo de ventas las características 
especiales de un nuevo producto, si bien en estos casos se puede utilizar materiales 
impresos como libros y manuales, esto podría representar gastos considerables de 
impresión y no permite el intercambio de información de las preguntas que surgen durante 
las conferencias. 
I°  HINRICHS John R., Personal Training, Rand McNally College Publishing Company, Chicago. 1976, p.850-
851 
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2.3.23. Técnicas Audiovisuales. 
La presentación de información a los empleados mediante técnicas audiovisuales como 
películas, circuitos cerrados de televisión, cintas de audio o de video puede resultar muy 
eficaz y en la actualidad estas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los audiovisuales 
son más costosos que las conferencias convencionales, pero ofrecen algunas ventajas 
únicas, por lo tanto, habrá que considerar su uso en las siguientes situaciones: 
Los audiovisuales pueden ser muy útiles cuando exista la necesidad de ilustrar la forma 
en que se debe seguir una secuencia en el tiempo. 
Cuando exista la necesidad de exponer a las personas en capacitación a sucesos que no 
se puedan demostrar fácilmente durante las platicas, como un recorrido visual por una 
fábrica. 
Habrá que utilizarlos cuando la capacitación se llevara a cabo a nivel de toda la 
organización y es demasiado costoso trasladar a los empleados de un lugar a otro. 
2.3.2.6. Telecapacitación. 
Las compañías en la actualidad experimentan también con la capacitación, mediante la cual 
un instructor se encuentra en una locación central y desde allí capacita a grupos de 
empleados en otros lugares mediante conexiones o enlaces de televisión. Para reducir los 
costos del programa se suministra el equipo y la experiencia necesaria para transmitir el 
programa. 
2.3.2.7. Capacitación Vestibular por Simulacros. 
Es una técnica en la que los empleados aprenden en el equipo real o simulado que utilizarán 
en su puesto, pero en realidad son instruidos fuera del mismo. Por lo tanto, la capacitación 
vestibular busca obtener las ventajas de la capacitación en el trabajo sin colocar realmente 
en el puesto a la persona en capacitación. Ésta técnica es casi una necesidad en los puestos 
donde resulta demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en el 
puesto así, es útil para instruir a los nuevos obreros de línea de ensamblaje, ya que el 
colocarlos en el puesto directamente podría bloquear la producción. En el mismo sentido, 
cuando lo que está en juego es la seguridad (como sucede con los pilotos) podría tratarse de 
la única alternativa práctica. 
La capacitación vestibular puede consistir en solamente colocar en un cuarto separado el 
equipo que los empleados utilizarán realmente en su trabajo. No obstante, con frecuencia 
incluye el uso de equipo de simulación. Por ejemplo, en la capacitación de pilotos las 
ventajas principales de los simuladores de vuelo: 
Seguridad: La tripulación puede practicar maniobras de vuelo peligrosas en un 
ambiente seguro y controlado. 
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Eficiencia en el aprendizaje: La ausencia de tráfico aéreo conflictivo y voces por la 
radio que hay en las situaciones de vuelo reales, permiten la concentración total para 
aprender a volar un avión. 
Dinero: El costo de practicar un simulador de vuelo es apenas una fracción del costo de 
volar un avión. 
2.4 LA CAPACITACIÓN POR COMPETENCIAS 
La nueva visión que el mundo desarrollado maneja del recurso humano y de los beneficios 
que reporta en términos económicos para la empresa y en términos de desarrollo para los 
trabajadores exige adoptar un nuevo enfoque; y, obviamente, como la gestión por 
competencias es el instrumento que vincula estos dos puntos de vista aparentemente 
antagónicos se constituye como una alternativa. 
La evolución de los modelos de dirección de Recursos Humanos en las últimas décadas se 
ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepción del personal, que deja 
de entenderse como un coste para pasar a entenderse como un recurso, y por la 
incorporación del punto de vista estratégico en todas sus actuaciones. La nueva 
incorporación del punto de vista estratégico supone la aparición de una nueva perspectiva, 
de naturaleza multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los recursos 
humanos como fuente de generación de ventajas competitivas sostenidas. La Dirección 
Estratégica de Recursos Humanos abandona, de este modo, el enfoque tradicional de tipo 
micro analítico, centrado en los costes, y evoluciona hacia una gestión estratégica en la que 
los Recursos Humanos juegan un papel esencial en la consecución de los objetivos 
estratégicos de la organización mediante la generación de competencias y compromiso 
organizacional como componentes clave en el proceso de creación de valor. Este 
planteamiento es compartido por la Gestión por Competencias y supone que el sistema 
incida tanto en la conducta, desempeño laboral, como en las actitudes de los trabajadores y 
el compromiso organizacional. No obstante la gestión por competencias se ha centrado 
principalmente en la dimensión conductual, por lo que resulta de interés profundizar en su 
impacto sobre las actitudes laborales". 
La mayor parte de las organizaciones de tamaño mediano y grande coloca a disposición de 
sus empleados una basta gama de oportunidades. Es importante, sin embargo, que los 
capacitadores lleven a cabo un análisis de necesidades para cada curso específico, para 
determinar si el curso es verdaderamente necesario y, en ese caso, que debe comprender. 
Del análisis de necesidades surgen los objetivos de capacitación y desarrollo. Los 
capacitadores pueden planear el contenido del curso a partir de estos objetivos he 
incorporar tantos objetivos de aprendizaje como sea posible. 
"Merina Ferreira, L.; González Fernández, L.; La Gestión por Competencias y su Impacto sobe el 
compromiso organizacional. http://copsa.cop.es/congresoiberoa/base/trabajoi0rgr36.htm  
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El desarrollo de los recursos humanos prepara a los individuos para desempeñar nuevas 
funciones y cumplir responsabilidades más concretas, simultáneamente constituye un arma 
poderosa en contra de fenómenos como la obsolescencia de los conocimientos del personal, 
los cambios sociales y técnicos y la tasa de rotación del personal12. 
Actualmente la competencia de los mercados, las condiciones y factores tradicionales, 
como la mano de obra, el acceso a recursos financieros y la materia prima, ofrecen ventajas 
competitivas menores que en el pasado. Las tendencias actuales exigen que los ejecutivos 
superiores de las empresas se planteen nuevos conceptos para sus organizaciones, es 
necesario que se cambie la actual forma de ver a las organizaciones. 
Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de carácter, conceptos de uno 
mismo, actitudes o valores, contenido de conocimiento, o capacidades cognoscitivas o de 
conducta: cualquier característica individual que se pueda medir de un modo fiable, y que 
se pueda demostrar que diferencia de una manera significativa entre los trabajadores que 
mantienen un desempeño excelente de los adecuados o entre los trabajadores eficaces e 
ineficaces 13 
Una característica subyacente en una persona, que está causalmente relacionada con una 
actuación exitosa en un puesto de trabajo 14 
Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que un 
empleado desempeñe con éxito un conjunto de funciones o tareas y por extensión el 
conjunto de conocimientos y cualidades necesarias para desarrollar con éxito el negocio de 
una empresa15 
Son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace más 
eficaces en una determinada situación16 
Algunos autores les designan con las siglas CHAI (conocimientos, habilidades, actitudes e 
intereses) que puestas en acción diferencian a unas personas de otras17 
Cómo primer paso, en este modelo es necesario visualizar a la empresa como un conjunto 
de recursos, capacidades y aptitudes centrales heterogéneos que pueden utilizarse para crear 
una ventaja con relación a otras empresas del mercado. Lo anterior supone que cada 
empresa tiene recursos y capacidades que no poseen otras empresas, al menos no en la 
12  Werther, William; Davis, Heith; "Administración de personal y recursos humanos", México D.F., McGmw-
Hill/Interameric,ana S.A., 1995. 
13  Hooghiemstra T, Las Competencias: Clave para Gestión integrada de Recursos Humanos, 1996; 29 
14  Boyatzis,R, "The Competent Manager", 1982; 28 
15 Aguilera Robollo F. y Reyes Madrid J., Gestión dinámica de los recursos humanos (Gestión por 
competencias y ocupaciones): 1996: 203 
'6  Le L. httpllsht.com.adarchivoitemas/c,ompetencias.htm  
17 Grttpllehloomer/erohivoitemastoompetelloissidni) 
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misma combinación. Los recursos son la fuente de capacidades, algunas de éstas llevan al 
desarrollo de aptitudes centrales. Utilizando las aptitudes centrales, las empresas pueden 
desarrollar mejor sus actividades que sus competidores. En esencia, esta nueva panorámica 
basa la estrategia en términos de una posición competitiva única, más que en la eficacia 
operativa. 
Después de que los empleados han sido seleccionados y orientados, es posible que aún 
deban adquirir las habilidades, el conocimiento y las actitudes necesarias para 
desempeñarse adecuadamente. Si la organización desea promover a esos empleados a 
puestos con mayores responsabilidades en el futuro, las actividades de desarrollo resultan 
imprescindibles para muchos efectos prácticos 
Al referirse a competencia laboral es conveniente distinguir cuatro dimensiones que pueden 
diferenciarse y significar aplicaciones prácticas del concepto de competencia: 
Identificación de competencias. La identificación de competencias es el proceso que se 
sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en 
juego con el fin de desempeñar tal actividad, en forma excelente. La cobertura de la 
identificación puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto más amplio de área 
ocupacional o ámbito de trabajo. 
Normalización de Competencias: una vez identificadas las competencias, su descripción 
puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores, 
y entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas normalizados, se 
desarrolla un procedimiento de estandarización ligado a una futura institucion, de forma tal 
que la competencia identificada y descrita con un procedimiento común, se convierta en 
una norma, un referente válido para las instituciones educativas, los trabajadores y los 
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las 
competencias y las convierte en un estándar al nivel en que se haya acordado (empresa, 
sector, país). 
Formación basada en Competencias: Una vez dispuesta la descripción de la competencia 
y su normalización; la formación para el trabajo será mucho más eficiente si considera la 
orientación hacia la norma. Esto significa que la formación orientada a generar 
competencia con referentes claros en normas existentes tendrá mucha más eficiencia e 
impacto que aquella desvinculada de las necesidades del sector empresarial. 
Certificación de Competencias: Alude al reconocimiento formal acerca de la competencia 
demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral 
normalizada. La emisión de un certificado implica la realización previa de un proceso de 
evaluación de competencias. El certificado, es un sistema normalizado, no es un diploma 
que acredita estudios realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se basa 
obviamente en el estándar definido. 
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De acuerdo a lo anterior, un programa de capacitación por competencias se caracteriza 
según Leonard Mertens (Mertens, 1997) de la siguiente forma: 
Las competencias que los trabajadores tendrán que cumplir son cuidadosamente 
identificadas, verificadas por expertos locales y son de conocimiento público. 
Los criterios de evaluación son derivados del análisis de competencias, sus condiciones 
explícitamente especificadas y son de conocimiento público. 
La instrucción se dirige al desarrollo de cada competencia y a una evaluación individual 
por cada competencia. 
La evaluación toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempeño de la 
competencia como principal fuente de evidencia. 
El progreso de los trabajadores en el programa es a un ritmo que ellos determinan y 
según las competencias demostradas. 
La instrucción es individualizada al máximo posible. 
Las experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroalimentación. 
El énfasis es puesto en el logro de resultados concretos. 
El ritmo de avance de la instrucción es individual y no por tiempo. 
La instrucción se hace con material didáctico que refleja situaciones de trabajo reales y 
experiencias en el trabajo. 
Los materiales didácticos de estudio son modulares, incluyen una variedad de medios 
de comunicación, son flexibles en cuanto a materias obligatorias y las opcionales. 
El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluación sistemática es 
aplicada para mejorar continuamente el programa. 
Debe evitarse la instrucción frecuente en grupos grandes. 
La enseñanza debe ser menos dirigida a exponer temas y más al proceso de aprendizaje 
de los individuos. 
Hechos, conceptos, principios y otro tipo de conocimiento deben ser parte integral de 
las tareas y funciones. 
Requiere la participación de los trabajadores y el sindicato en la estrategia de 
capacitación desde la identificación de las competencias. 
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La capacitación sobre la base del modelo de gestión de las competencias conlleva tres áreas 
para su control eficaz, una parte teoría, una parte de laboratorio donde se entregan 
herramientas teóricas para desarrollar las competencias necesarias y una evaluación en el 
puesto de trabajo, donde se medirá la efectividad de lo aprendido en forma teórica y en 
forma empírica a escala en el laboratorio. Lo anterior sería una reevaluación de los 
conocimientos y técnicas aprendidos 
Por otra parte, el primer paso que se sigue en la integración de modelos de gestión de 
recursos humanos basada en competencias es la determinación de las competencias críticas 
o claves, relacionadas con el buen suceso de la empresa de que se trate. 
Las definiciones conductistas sobre las competencias clave, se centran en la identificación 
de los factores de éxito en el desempeño de sus colaboradores. He aquí algunos ejemplos": 
"El objetivo inicial fue determinar las competencias críticas o competencias clave, 
entendiendo como tales los conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, valores, 
comportamientos y en general, atributos personales que se relacionan (de forma causal) 
más directamente con un desempeño exitoso de las personas en su trabajo, funciones y 
responsabilidades".19 (Arión Consultores) 
"Características personales claves que promueven y mantienen la eficacia en una empresa 
de alto desempeño. Definen lo que la persona es y se refleja en todo lo que hace. Son 
características particulares que van desde aspectos profundos y centrales de individuo, hasta 
aspectos observables y modificables con relativa facilidad".29 (Electricidad de Caracas). 
"Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes en términos de conductas 
observables, requeridas para desempeñar eficazmente los roles asignados dentro de los 
procesos de la organización".21 (Electricidad de Caracas). 
"Son características personales que diferencian el desempeño adecuado del excelente, en un 
cargo, en una organización o cultura específica. Son ciertas maneras de hacer las cosas; son 
aquellas conductas y habilidades que las personas demuestran cuando realizan un trabajo 
con excelencia".22 (Mavesa) 
"Conocimientos, habilidades y destrezas observables y medibles así como características 
asociadas a un desempeño excelente en el trabajo y en el logro de resultados". 23 (Buck 
Consultants, Inc) 
Spencer, Lyle; McClelland, David. Competency Assessment Methods: History and State of the Art. 1984. 
19 Ibidem. 
2° Ibidem. 




"Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, cuya aplicación en 
el trabajo se traduce en un desempeño superior, que contribuye al logro de los objetivos 
claves del negocio". 24(Petróleos de Venezuela) 
Evidentemente todas las anteriores definiciones se asocian al enfoque conductista; están 
centradas en las características personales que definen un desempeño superior, relacionadas 
fuertemente con las presunciones de McClelland según las cuales en cada trabajo algunas 
personas se desempeñan mucho más eficientemente que otras utilizando diferentes formas 
y conductas para realizarlo; de modo que, la mejor forma de identificar las competencias 
que conducen a un desempeño superior es estudiar a los más exitosos. 25  
Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado en el 
mejor desempeño (conductista) frente al enfoque basado en las normas de competencia 
(funcionalista) se están discutiendo dos conceptos diferentes: el primero centra la 
competencia en la persona en sus cualidades y el segundo en los requerimientos de la 
ocupación26. Otros, por el contrario, construyen el concepto de competencia a partir de dos 
grandes grupos: las competencias personales, asociadas con las actitudes y la conducta y, 
por otro lado, las competencias técnicas asociadas con los conocimientos, habilidades y 
destrezas puestos en juego en el desempeño laboral" 
Un último aspecto importante a tratar sobre este tema es el que se refiere a la gestión por 
competencias. La gestión por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite 
evaluar las competencias específicas que requiere un puesto de trabajo de la persona que lo 
ejecuta, además, es una herramienta que permite flexibilizar la organización, ya que logra 
separar la organización del trabajo de la gestión de las personas, introduciendo a éstas como 
actores principales en los procesos de cambio de las empresas y finalmente, contribuir a 
crear ventajas competitivas de la organización. 
Entenderemos entonces por Gestión por Competencias el gerenciamiento que: 
s Detectará las competencias que requiere un puesto de trabajo para que quien lo 
desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media. 
Determinará a la persona que cumpla con estas competencias. 
Favorecerá el desarrollo de competencias tendientes a mejorar aún más el desempeño 
superior (sobre la media) en el puesto de trabajo. 
Permitirá que el recurso humano de la organización se transforme en una aptitud 
central y de cuyo desarrollo se obtendrá una ventaja competitiva para la empresa. 
24 ibidem.  
25  Spencer, Lyle; McClelland, David. Competency Assessment Methods: History and State of the Art. 1984. 
Moloney, Karen. ¿Es suficiente con las competencias?. Tmining and Development 
27 Buck Consultants. Competency-Based Performance Managment Washingaun. D.C. 1998. 
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Como ejemplo de los aspectos personales que se toman en cuenta desde el modelo de 
competencias, anotamos a continuación las Dieciseis Competencias Referenciales 28 que 
caracterizan al trabajador competente: 
Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios y situaciones 
ambiguas, ser capaz de pensar estratégicamente y poder tomar decisiones correctas en 
situaciones de mucha presión; liderar sistemas de trabajo complejos y adoptar conductas 
flexibles en la solución de problemas; capacidad de trabajo con los superiores en problemas 
complejos de gestión. 
Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los obstáculos, asumir 
responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también con los demás cuando es necesario. 
Aprender rápido: dominar rápidamente nuevas tecnologías. 
Tener espíritu de decisión: actuar con rapidez, de forma apropiada y con precisión. 
Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades y ser justos en 
sus actuaciones. 
Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafíos y oportunidades para 
crear un clima que favorezca el desarrollo de su equipo. 
Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con decisión y 
equidad cuando se presentan problemas con sus colaboradores. 
Estar orientado hacia el trabajo en equipo. 
Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus 
colaboradores, identificando y ofreciendo nuevos desafíos y responsabilidad 
compartida. 
Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer buenas relaciones de 
trabajo, negociar cuando existan problemas, conseguir cooperación. 
Tener sensibilidad: demostrar interés por los demás y sensibilidad ante las necesidades 
de sus colaboradores. 
Enfrentar los desafios con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar censurar a los otros 
por los errores cometidos, ser capaz de salir de situaciones difíciles. 
Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de establecer 
prioridades en la vida personal y profesional de manera armoniosa. 
"McCauley.  1989- texto httP://Sht.COM.aidarChivOttemaS/COMPetenciaa.htM  
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Auto conocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus puntos fuertes y estar 
dispuesto a invertir en uno mismo. 
Tener un buen manejo de las relaciones personales: ser agradable y dar muestras de 
buen humor. 
Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, —ejercer liderazgo y 
dejarse liderar— opinar y aceptar opiniones de los demás. 
2.5 IMPORTANCIA DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN 
Ya que se llame capacitación o desarrollo, la capacitación es actualmente el gran negocio, 
Por ejemplo, un estudio concluyo que las compañías suscriptoras de Personnel Journal 
gastaron aproximadamente 5,300 millones de dólares en capacitación y desarrollo. 
Como sugiere el programa de orientación de Toyota, la capacitación sirve hoy para un 
propósito mucho más amplio de lo que ha sido en el pasado. La capacitación solia ser un 
tema rígido y de rutina en la mayoría de las empresas. El objetivo era por lo general 
impartir las aptitudes técnicas necesarias para realizar el trabajo. Esto podría implicar la 
capacitación a los ensambladores para soldar alambres, a los agentes de ventas para cerrar 
tratos o a los maestros para trazar un plan de lecciones. 
En la actualidad, la capacitación se utiliza cada vez por más empresas para lograr dos 
objetivos adicionales. Primero, como en Toyota, otras empresas están enseñando aptitudes 
más extensas a los empleados de las empresas: éstas incluyen, como se recordará, cosas 
como actitudes para solucionar problemas, actitudes de comunicación y capacidad para 
formar grupos. Segundo, más empresas están aprovechando el hecho de que la capacitación 
puede mejorar el compromiso del empleado. Algunas cosas ejemplifican el compromiso de 
una empresa hacia su personal más que el proporcionar las oportunidades continúas para 
mejorar uno mismo; por tanto, las oportunidades de capacitación pueden ayudar a moldear 
el compromiso del empleado. Esta es una de las razones por las que empresas como 
Toyota y Saturn ofrecen aproximadamente dos semanas de capacitación por año a todos los 
empleados. 
La expansión del papel de la capacitación refleja el hecho de que "el juego de la 
competencia económica tiene nuevas reglas". En particular, ya no basta con ser muy 
eficiente. Sobrevivir y prosperar en la actualidad requiere de prestancia y flexibilidad por 
parte de la empresa, y ésta a su vez debe satisfacer las necesidades de los consumidores 
con respecto a la calidad, variedad, personalización, conveniencia y puntualidad. Para 
satisfacer estos nuevos criterios es necesario que la fuerza laboral esté más que sólo 
técnicamente capacitada. Se requiere que la gente sea capaz de analizar y resolver 
problemas relacionados con el trabajo, trabajar productivamente en equipo y desplazarse de 
un puesto en puesto. 
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Desafortunadamente, existe un "hueco en la capacitación" que incluso podría estar 
extendiéndose. Si bien algunas compañías —IBM Xerox, Texas Instruments, y Motorola, 
por ejemplo- dedican de 5% a 10% de sus dólares de nómina a actividades de capacitación, 
la inversión promedio en la capacitación de las empresas estadounidenses (aunque grande 
en términos de dólares) es menos del 2% de la nómina. Los expertos calculan que entre el 
42% y el 90% de los trabajadores estadounidenses necesitan más capacitación para 
incrementar la velocidad. En cualquier caso, la capacitación se esta moviendo hacia una 
etapa central como medio para mejorar la competitividad de las empresas. 
El gasto anual durante años recientes para programas de capacitación y desarrollo en los 
negocios y la industria de este país ha sido estimado en más de 25 mil millones de dólares. 
Incluidos en estos costos están los gastos del departamento de capacitación, los costos de 
inducción y orientación y los costos de capacitación que resultan de las transferencias y 
cambios tecnológicos. La mayoría de los estudios indican que un porcentaje de las más, 
particularmente las mayores, tienen programas formales de capacitación. 
Las técnicas de capacitación que se utilizan con mayor frecuencia en empresas 
manufactureras, de acuerdo con un estudio llevado a cabo en el área de Minneapollis-St. 
Paul, parecen ser la capacitación de instrucción en el puesto, pláticas o discusiones, 
capacitación de aprendices, rotación de puestos, orientación y conferencias, en este orden. 
El uso de casos, de peficulas o instrucción programada apareció aproximadamente en la 
mitad de la lista, mientras que el uso de juntas junior (una junta especial de consejería 
miembros jóvenes de la organización) y la capacitación de vestíbulo (capacitación en tareas 
después de haber obtenido el empleo pero antes de la asignación del puesto) eran 
prácticamente inexistentes. Los manuales también se utilizan mucho en la enseñanza de la 
operación de un vasto arreglo de equipo. 
Se debe anotar que la capacitación de aprendices, los internados y los puestos de asistentes 
son conceptos mucho más amplios que la mayoría de los otros. Los programas de 
aprendizaje son por común de 4 años de duración e incluyen instrucción en salón de das'. 
y capacitación en el puesto. Los internados o posiciones de asistentes se utilizan al nivel 
administrativo o profesional, y puede ser de un año o más de duración. Además, algunas 
actividades de capacitación pueden incluir varias de estas técnicas. Por ejemplo, la 
capacitación por supervisores en relaciones humanas puede incluir la actuación de papeles, 
pláticas, estudios de casos, películas y discusiones. Algunas de estas técnicas o enfoques 
son la capacitación de instrucción en el puesto (JIT) capacitación de aprendizaje e 
instrucción programada. 
2.6 PRINCIPALES PROBLEMAS EN EL PROCESO DE LA CAPACITACIÓN Y EL 
DESARROLLO 
En cualquier intento de determinar la administración más efectiva del proceso de 
capacitación y desarrollo de una empresa específica surgen inmediatamente ciertos 
problemas. Algunos de estos problemas son: 
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¿Cómo se puede determinar las necesidades de capacitación, y cómo se debe distinguir 
una necesidad de capacitación de una necesidad organizacional que puede ser 
satisfecha de alguna otra manera?, 
¿Cómo se puede motivar a las personas a incrementar sus capacidades?, 
¿Cuál es la utilidad relativa de diversos métodos y dispositivos? 
¿Cómo se puede determinar en qué medida se logran los objetivos del programa de 
capacitación? 
2.7 RELACION DE LA CAPACITACIÓN CON OTROS PROCESOS 
ORGANIZACIONALES 
La capacitación se relaciona con otros numerosos procesos organizacionales. Se anotó con 
anterioridad que la orientación de nuevos empleados se puede considerar como 
capacitación y como parte del proceso de colocación. Además, la capacitación en tareas 
necesarias en una organización dependerá parcialmente de la naturaleza de las tareas 
determinadas a través del proceso de especialización para las mimas. Por ejemplo si se 
crea un puesto que implica la operación de un vehículo pequeño y la entrega de mensajes y 
bienes a diversos puntos en una planta manufacturera, información tal como la forma de 
arrancar y las reglas de transito dentro de la planta se requerirán antes de que cualquier 
persona pueda satisfacer los requerimientos mínimos del puesto. (Lo que parece ser un 
puesto simple abunda en posibilidades de cometer errores de seguridad, tareas y relaciones 
humanas). Además, la cantidad de capacitación que se requiere para el puesto dependerá 
del proceso de colocación. En otras palabras, si una persona se emplea y tiene las 
habilidades y aptitudes necesarias para operar un vehículo tal y ha tenido la experiencia 
previa, la capacitación puede ser muy breve. 
Los programas de capacitación son, en gran medida, resultado del proceso de negociación 
colectiva. Aunque tales programas son beneficiosos para el empleador y el sindicato, los 
sindicatos, en particular, han presionado para conseguir adiestramiento ampliamente 
concebido para aumentar las oportunidades de trabajo a largo plazo para los trabajadores. 
Los empleadores, más conscientes de los costos, frecuentemente han estado inclinados a 
capacitar menos o contratar trabajadores ya capacitados, cuando no han sido presionados 
por los sindicatos para establecer programas más amplios.29 
La capacitación se relaciona con el proceso de compensación. Si la consistencia interna de 
la estructura de sueldos y salarios de una empresa se alterará seriamente por pagar salarios 
los suficientemente altos para reclutar personas con ciertas habilidades, puede ser más 
ventajoso para la empresa llevar a cabo su propia capacitación y, de esta manera, conservar 
29 GLOVER, Robert w., Apprentisceship in America : An Assessment, Proccedings of the Twenty-Seventh 
Anual Winter Meetinl San Francisco, 1975, p.64-65 
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la integridad en la estructura de sus recompensas. Aún más, en un sentido más amplio, la 
capacitación es inseparable del proceso de liderazgo, en cuanto que la capacitación es 
inherente a la mayoría de las posiciones de supervisión. Así la capacitación está 
estrechamente interrelacionada con otros procesos organizacionales. 
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3. MARCO METODOLÓGICO 
3.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
Se trató de una investigación de tipo descriptiva, la cual consistió en una investigación que 
buscó, mediante métodos inductivos, identificar y describir variables o factores que se 
asocian o relacionan con la variable dependiente en una investigación. Generalmente, este 
tipo de investigación suele utilizarse para realizar estudios sociales de tipo diagnóstico, 
especialmente cuando no hay estudios previos, con el fm de describir el estado o la 
situación actual de un problema. 
En este trabajo, se utilizó este tipo de investigación para describir los elementos más 
relevantes del proceso de Capacitación y Desarrollo que utilizan los empresarios (Gerencia 
ó Jefes de Recursos Humanos) de las medianas empresas existentes en la ciudad de Santa 
Marta (MAGDALENA). 
3.2 POBLACIÓN Y MUESTRA 
3.2.1 Población. Se tuvo como población a las medianas empresas afiliadas a la Cámara 
de Comercio hasta Junio del año 2002. Según datos de la Cámara de Comercio de Santa 
Marta, esta población la constituyen 81 empresas. N = 81 
3.2.2 Muestra. La muestra se obtuvo del 17% de la población, la cual es estadísticamente 
muy representativa. Es decir, 14 Medianas Empresas, las cuales serán seleccionadas 
mediante un procedimiento aleatorio estratificado por sector de la economía, n = 14, así: 
Sector Servicios: 10 empresa. 
Sector Hotelero: 1 empresa. 
Sector Agropecuario: 1 empresa. 
Sector Industrial: 1 empresa. 
Otros (Muebles, Maderas, Artes Gráficas, Plásticos y Químicos). 1 empresa. 
3.3 INSTRUMENTO 
Se utilizó como instrumento principal de investigación la Encuesta. Se trató de una 
Encuesta adaptada por los investigadores, la cual constaba de 25 ítems que evaluaron cuatro 
áreas del proceso de Capacitación y Desarrollo del personal: Diagnóstico de Necesidades; 
2. Capacitación; 3. Desempeño: competencias; y, 4. Evaluación de impacto. (Ver Anexo 
A). 
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La encuesta se aplicó al responsable del área de Personal de la Empresa, ya sea un 
responsable directo como el Jefe de Personal ó Gerente de Recursos Humanos, ó en su 
defecto al propio Gerente General de la Compañía. 
1.4 VARIABLES 
Se tuvo como variable independiente al Proceso de Capacitación de Personal diseñado por 
la empresa y como variable dependiente los efectos de ese proceso en la compañía, los 
cuales tendrán como indicadores las características del proceso de capacitación y desarrollo 
en las áreas de 1. Diagnóstico de Necesidades; 2. Capacitación por Competencias; 3. 
Desempeño: actitudes y competencias; y, 4. Evaluación de impacto. Se categorizaron de la 
siguiente manera: 
VARIABLE INDEPENDIENTE VARIABLE DEPENDIENTE 
Proceso de Orientación, 
Capacitación y Desarrollo 
de Personal diseñado por 
la Empresa 
Efectos del proceso de Orientación, 
Capacitación y Desarrollo 
de personal implementadas por la 
Empresa, según los sgtes.: 
INDICADORES 
Evaluación Diagnóstica: Necesidades de 
capacitación. 
Capacitación: técnicas y metas empleadas. 
Capacitación por competencias. 
Desarrollo Gerencial: evaluación de desempeño y 
necesidades, desarrollo de aptitudes, habilidades, 
competencias. 
Evaluación de impacto: antes y después, nivel de 
eficiencia de la capacitación. 
3.5 HIPÓTESIS DE TRABAJO 
En las medianas empresas afiliadas a la Cámara de Comercio de Santa Marta, el proceso de 
capacitación y desarrollo de personal no está centrado en el desarrollo del recurso humano 
(competencias laborales) y es muy poco utilizado, favoreciendo el incremento de prácticas 
no profesionales en esta área que afectan el desarrollo organizacional. 
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3.6 PROCEDIMIENTO PARA LA RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
La investigación se realizó siguiendo el siguiente procedimiento: 
La información primaria se recogió por medio de la aplicación de la Encuesta al 
responsable del área de Personal de la Empresa. Para ello, y teniendo en cuenta las 
condiciones de tiempo y lugar del funcionario y la empresa, se hizo una entrevista 
directamente con él para aplicarle la Encuesta; ó, en otros casos, se le dejó la Encuesta a la 
Secretaria de Gerencia para que ésta sea respondida al día siguiente por el funcionario, y 
luego recogida por los investigadores. 
La información secundaria se recogió de Libros especializados del área de Recursos 
Humanos, así como de artículos científicos o académicos de Internet, de Revistas 
Científicas y Tesis de Grado de los últimos cinco años. Estos datos se organizaron en 
fichas por temas, a partir de los cuales se elaboró el Marco teórico, que alumbró y 
fundamentó los resultados de la investigación. 
3.7 PROCEDIMIENTO PARA EL PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN. 
Una vez recogidos los datos de la información primaria se procedió a su procesamiento, el 
cual se hizo en forma computarizada. Se vaciaron los datos en una Tabla de Contingencia y 
se procesaron mediante el paquete estadístico SPSS, de la cual se obtuvieron las Tablas y 
Gráficas que hizo posible la descripción de las variables de estudio y el cumplimiento de 
los objetivos de la investigación. 
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4. RESULTADOS 
En el presente capítulo se presentan los resultados estadísticos encontrados mediante la 
aplicación del instrumento de investigación (Cuestionario), los cuales fueron aplicados a la 
muestra de medianas empresas seleccionadas y procesados mediante un software 
estadístico. 
Con la finalidad de presentar los resultados de una manera didáctica y fácil de leer, los 
investigadores organizaron los resultados en tres partes, la primera referente a las 
características de las medianas empresas y su relación con los procesos de capacitación de 
personal; la segunda parte se refiere a las políticas de personal que tienen definidas las 
medianas empresas y que orientan los procesos de capacitación; y la tercera parte se refiere 
a las características del proceso de capacitación de personal en sus tres componentes: 
orientación, capacitación y desarrollo. 
Se presentan las Tablas de contingencia ó estadísticas, seguida de su gráfica 
correspondiente. 1.as Tablas presentan los resultados comparándolos por sector económico. 
Como puede observarse, en la ciudad de Santa Marta la gran mayoría de las medianas 
empresas pertenecen al sector de servicios y en muy poco porcentaje se encuentran 
empresas de los otros sectores como el agropecuario, industrial, hotelero, manufacturero, 
etc. Al respecto, en la presente investigación se separó el sector Hotelero del sector de 
Servicios con el fin de analizar por aparte este importante sector que para algunos define la 
vocación empresarial del Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta. 
Cabe resaltar la escasa ó dificil colaboración prestada por las medianas empresas del 
Distrito de Santa Marta, por lo que se utilizó una muestra del 18 % de las medianas 
empresas existentes, inscritas en la Cámara de Comercio a Junio 2002. Sin embargo, este 
porcentaje es estadísticamente significativo y refleja las características fundamentales del 
sector en cuanto al proceso de capacitación de personal y sus políticas de personal. 
A continuación se presentan las Tablas, seguidas de sus Gráficas correspondientes, a los 
cuales se les hace el análisis e interpretación cualitativos. 
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4.1 Resultados sobre las características de las Medianas Empresas y su 
Departamento de Recursos Humanos. 
Tabla 1. Medianas Empresas que cuentan con Departamento de Recursos Humanos, por 
sector económico. 
¿Cuenta con Departamento 
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Como se señala en líneas anteriores, en la Tabla 1 se puede observar la distribución de 
empresas que participaron en la investigación, por sectores económicos, siendo el sector 
mayoritario el de Servicios, lo cual corresponde al número de medianas empresas inscritas 
en la Cámara de Comercio de Santa Marta (Ver Anexo C). Del 100% de las medianas 
empresas inscritas en la Cámara de Comercio de Santa Marta, el 70% corresponden al 
sector de Servicios. 
En la Tabla 1 se observa que el 71% de las empresas participantes pertenecen al sector de 
servicios, lo cual hace que esta muestra sea estadísticamente representativa del sector. De 
ellas, el 64% cuenta con Departamento de Recursos Humanos y sólo el 7% no lo tiene 
conformado. Lo anterior señala que en el sector hay una gran preocupación por los recursos 
humanos, para los que la empresa se encuentra debidamente preparada con una 
Departamento de Recursos Humanos estructurado. 
Las medianas empresas de los otros sectores económicos (hotelero, industrial, otros), a 
excepción del agropecuario, no cuentan con un Departamento de Recursos Humanos, lo 
cual señala que el factor humano no es considerado como eje central del desarrollo de las 
empresas, quizá por su énfasis en la producción o la rentabilidad. 
En términos generales se puede observar que el 71% de las medianas empresas de la ciudad 
cuentan con un Departamento de Recursos Humanos y el 29% no cuenta con esta 
importante estructura organizacional, por lo que se puede concluir que existen muy buenas 
condiciones para desarrollar toda una política y acciones administrativas encaminadas a 
reconocer en los recursos humanos un factor estratégico de desarrollo empresarial. Sin 
embargo, no es así en una tercera parte de las medianas empresas de la ciudad, 
especialmente pertenecientes al sector productivo, quizá con un enfoque administrativo 
tradicional centrado en la producción y la rentabilidad. 
La Gráfica 1 ilustra de una manera comparativa los resultados de la Tabla 1; en ella se 
observa la existencia de Departamentos de Recursos Humanos en las medianas empresas 
del sector de Servicios y Agropecuario. 
En la siguiente Tabla 2 y Figura 2, se muestran las medianas empresas que tienen un 
presupuesto anual asignado para el funcionamiento del Departamento de Recursos 
Humanos. Los resultados se corresponden con los de la Tabla 1. Efectivamente, el 71% 
cuenta con un Presupuesto Anual y el 29% no. De ellas, el 90% de las empresas del Sector 
Servicios y la del Sector Agropecuario (100%), que tienen Departamento de Recursos 
Humanos, cuentan con un Presupuesto anual asignado para su funcionamiento. Es decir, 
que existen las condiciones económicas necesarias para desarrollar acciones que 









Tabla 2. Medianas Empresas que cuentan con presupuesto anual para el Departamento de 
Recursos Humanos, por sector económico. 
¿Cuenta con presupuesto anual 
para el Dpto. de Rit. HH.? 
No % Sí % 
Porcentaje 
Agropecuario 10o 100 




económico Industrial 100 r 100 
Otros 100 100 
Servicios 10 90 100 
Total 28,6 71,4 I 100 
Figura 2. Medianas Empresas que cuentan con presupuesto anual para el Departamento de 
Recursos Humanos, por sector económico. 
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En la siguiente Tabla 3 y Figura 3, se observa la concepción que tienen las medianas 
empresas acerca del factor humano. Históricamente se ha ido transformando esta 
concepción dándole cada vez una mayor importancia al factor humano en la organización, 
pasando de considerarlos como simples trabajadores para luego reconocerlos como un 
"recurso" valioso para la organización, hasta la concepción moderna que los reconoce 
como el "talento" más valioso de la organización. En esta Tabla encontramos la vigencia 
aún de estas tres concepciones en las medianas empresas de la ciudad. 
De manera sorprendente encontramos que cerca de la mitad de las medianas empresas 
mantienen una concepción indefinida o tradicional respecto al factor humano en la 
organización. Así tenemos que para el 43 % de las medianas empresas el factor humano es 
considerado como "trabajador" (14.3%), "recurso humano" (14.3%), ó no tiene una 
concepción clara al respecto (14.3% "no responde"). Sin embargo, se observa un creciente 
cambio en esta concepción en el 57% de las medianas empresas, las cuales los consideran 
como "talento humano". 
El factor Humano en la organización es considerado de manera integral como "talento 
humano" especialmente en el 70% del sector de servicios y en el 100% del sector 
agropecuario. Estos sectores se encuentran en condiciones de establecer unas políticas de 
personal que consideren al factor humano como una ventaja competitiva y eje del 
desarrollo organizacional. 
Para el 20% del sector servicios aún son considerados como "recursos humanos". Para el 
10% del sector Servicios y el 100% del sector hotelero el factor humano sigue siendo 
considerado de una manera tradicional como simples "trabajadores". El Sector industrial y 
el de "Otros" (manufacturero, etc.) no tiene una definición calará sobre el papel del factor 
humano en la organización. Todos estos sectores evidencian una gran necesidad de 
capacitación, amplia y sistemática, sobre las nuevas tendencias de desarrollo organizacional 
a partir de sus recursos humanos, si se quiere promover el desarrollo estratégico sostenible 
de la empresa. 
La figura 3 muestra la diferencia comparativa sobre las concepciones vigentes acerca del 
papel que desempeña el factor humano en la organización, en los distintos sectores 
económicos. 
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Tabla 3. Cómo son consideradas las personas en las Medianas Empresas?, por sector 
económico. 
Para la empresa, las personas que la 
constituyen son consideradas como 
No Recurso Talento Trabajadores  
responde humano humano 
Porcentaje 
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Agropecuario Ilndustrial Servicios 





Figura 3. Cómo son consideradas las personas en las Medianas Empresas, por sector 
económico. 
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La Tabla 4 reafirma los resultados encontrados en la Tabla anterior. Para la mayoría de las 
medianas empresas de la ciudad (86%), entre ellas las del sector servicio, agropecuario e 
industrial, el factor humano es considerado como factor principal. Sólo para el sector 
hotelero el factor humano es considerado como "secundario", reafirmando los resultados de 
la Tabla anterior en que lo consideran como simples "trabajadores", lo cual es preocupante 
si se considera que la ciudad de Santa Marta es de carácter eminentemente Turística y el 
factor humano es indispensable para su desarrollo. 
La Figura 4 muestra los resultados comparativos, por sector económico, sobre cómo se 
considera al factor humano en la organización, siendo evidente el reconocimiento 
mayoritario del factor humano como "factor principal" en las medianas empresas de la 
ciudad. 
Tabla 4. Cómo son considerados los recursos humanos en las Medianas Empresas, por 
sector económico. 
Para la empresa, los recursos 









Hotelero 100 100 
Sector 
económico Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 100 100 













1111  Otro 
II  Factor principal 
Factor secundario 
Figura 4. Cómo son considerados los recursos humanos en las Medianas Empresas, por 
sector económico. 
En la siguiente Tabla 5 se muestran los modelos organizacionales vigentes adoptados por 
las medianas empresas participantes en la investigación. De ellas se destacan la vigencia 
mayoritaria de modelos organizacionales modernos (50%), de "Planeación Estratégica" 
(29%) y de "Desarrollo Organizacional" (21%). Estos dos modelos modernos se convierten 
en una fortaleza a tener en cuenta para desarrollar las medianas empresas en la ciudad, los 
cuales son aplicados en las medianas empresas del sector de Servicios. 
Sin embargo, el otro 50% de las medianas empresas aplica modelos tradicionales como los 
de la teoría clásica, teoría humanista, teoría Z, o no aplican un modelo definido. 
Lo anterior señala de alguna manera un desfase entre las modernas teorías de desarrollo 
organizacional aprendidos en la Universidad por parte de quienes dirigen los 
Departamentos de Recursos Humanos, especialmente administradores de empresas y 


















En la Figura 5 se observa, de manera comparativa, el modelo teórico organizacional más 
utilizado por las medianas empresas de la ciudad de Santa Marta. Se destacan los modelos 
de Planeación Estratégica y de Desarrollo Organizacional (D.0), los cuales son aplicados 
principalmente por las medianas empresas del sector de servicios. 





Modelo organizacional que sigue la empresa 












Hotelero 100 100 
Sector 





1Servicios 30 10 40 10 100 
'Total 7,1 21,4 7,1 28,6 14,3 100 








Figura 5. Modelo teórico organi7acional que siguen las medianas empresas, por sector 
económico. 
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Tabla 6. Tabla comparativa de las medias del número, edad y tiempo (años) de los 




Número de trabajadores 96,79 
Edad en años 35,93 
Tiempo en Santa Marta 23,57 
en el cal-go Tiem_po 4,57 
Número de empleados en Recursos Humanos  3,86 
La presente Tabla 6 nos muestra, de manera resumida, algunos datos comparativos 
importantes acerca de las medianas empresas participantes en la investigación. Se observa 
la medía en cuanto a número de trabajadores; edad, tiempo en el cargo y tiempo de residir 
en la ciudad de Santa Marta, del encuestado; así como el número de empleados en los 
Departamentos de Recursos Humanos en las empresas que los tienen. 
En promedio, las medianas empresas de la ciudad están constituidas por aproximadamente 
100 trabajadores; y tienen un promedio de 4 funcionarios asignados al Departamento de 
Recursos Humanos, en las empresas que tienen este Departamento. 
El funcionario encargado de los Recursos Humanos de las medianas empresas de la ciudad, 
ya sea Jefe de Personal, Sub-Gerente ó Gerente, es relativamente joven, tiene un promedio 
de 36 años de edad; conoce suficientemente la ciudad y su entorno ya que ha pasado la 
mayor parte de su vida en ella, es decir, un promedio de 24 años; pero, tiene poco tiempo 
en el cargo, un promedio de 5 años. 
Lo anterior se constituye en una gran oportunidad para que las medianas empresas adopten 
un modelo y promuevan el diseño de unas condiciones óptimas para el desarrollo de las 
empresas teniendo al factor humano como eje central de su desarrollo. 
4.2 Políticas de Personal vigentes en las Medianas Empresas. 
A continuación se presentan los resultados encontrados en las medianas empresas sobre las 
políticas de personal vigentes que orientan el desarrollo de este importante factor en estas 
organizaciones. Se analizan los factores más importantes encontrados. Veamos. 
Respecto a si las medianas empresas tienen definida su misión, visión y objetivos 
organizacionales, elementos clave para orientar la actividad estratégica de las empresas, en 
la siguiente Tabla 7 se observa que el 86 % del total de las medianas empresas participantes 
sí las tienen definidas y el 14 % aún no la tienen definida. La Gráfica 7 muestra esta 
distribución. 
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De acuerdo 12 85,7 85,7 85,7 
Válidos En desacuerdo 1 7,1 7,1 92,9 
No responde 1 7,1 7,1 100 
Total 14 100 100 
la siguiente Tabla 7 se observa que el 86 % del total de las medianas empresas participantes 
si las tienen definidas y el 14 % aún no la tienen definida. La Gráfica 7 muestra esta 
distribución. 
La siguiente Tabla 8, relacionada con la anterior, muestra que la totalidad de las medianas 
empresas participantes (100%) cuentan con políticas claras y escritas sobre el tipo de 
personal que requieren y con un sistema de vinculación de personal vigente. Este aspecto 
se constituye en una fortaleza importante para estas empresas, lo cual permite evaluar de 
manera permanente las necesidades y condiciones del personal, especialmente las de 
capacitación y bienestar. 
Tabla 7. La Empresa tiene definida su misión, visión y objetivos organizacionales? 
Figura 6. La Empresa tiene definida su misión, visión y objetivos organizacionales 
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De acuerdo 14 100 
Válidos 
Tabla 8. La empresa cuenta con políticas claras y escritas sobre el tipo de personal que 
requiere y con un sistema de vinculación de personal? 
Al igual que en la Tabla 7 y 8, en la presente Tabla 9 se observa que la totalidad de las 
medianas empresas participantes, el 100%, tienen claramente definido además sus valores 
organizacionales. Lo anterior hace posible unas condiciones excelentes para desarrollar un 
clima y una cultura organizacional óptima, con sentido de pertenencia del factor humano. 
Tabla 9. La empresa tiene definido sus valores organizacionales? 
Fr. % °Á 
válido acumulado 
De acuerdo 14 100 • 100 100 
Válidos 
Total 14 100 100 
Total 14 100 
La Tabla 10 y Figura 7 muestra la existencia y relación de la organización sindical de los 
trabajadores con los Directivos de las medianas empresas existentes en la ciudad. 
Se observa que no existe una adecuada relación ó no existe la organización sindical. Así, se 
observa que en más de la mitad de estas empresas, el 57%, los encuestados "no responden" 
porque no existe una organización sindical; mientras que el 14% señala que no reconoce la 
organización sindical de los trabajadores, demostrando que existe una relación conflictiva. 
Sólo el 28% de las empresas señala que sí reconoce la organización sindical como 
representante de los trabajadores. 
La situación anterior evidencia la necesidad de definir o redefinir las relaciones entre los 
directivos y la organización sindical de los trabajadores, a fin de favorecer el desarrollo de 
las políticas, misión y visión de la organización, considerando al factor humano como 
talento clave en el cumplimiento estratégico de la misión. 
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De acuerdo 4 28,6 28,6 28,6 
Válidos En desacuerdo 2 14,3 14,3 42,9 
No responde 8 57,1 57,1 100 











De acuerdo No responde 
Figura 7. La empresa reconoce la organización sindical de los trabajadores? 
Consecuente con los resultados anteriores, en la siguiente Tabla II y Figura 8 se observa 
que la mayoría de las medianas empresas participantes, el 64%, señalan que sí cuentan con 
un plan estratégico de desarrollo de personal como ventaja competitiva. Cabe destacar que, 
un porcentaje significativo de ellas, el 35%, señala que no cuenta con esta importante 
herramienta organizacional o no la conoce, lo cual pone en desventaja a estas empresas 
para cumplir sus objetivos estratégicos. 
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En desacuerdo No responde 
Tabla 11. La empresa cuenta con un plan estratégico de desarrollo de personal como 
ventaja competitiva? 
Porcentaje 
De acuerdo 64,3 
Válidos En desacuerdo 14,3 
No responde 21,4 
Total 100 
Figura 8. La empresa cuenta con un plan estratégico de desarrollo de personal como ventaja 
competitiva? 
La siguiente Tabla 12 y Figura 9, pregunta por una de las herramientas más actuales de 
capacitación que se viene implementando en las empresas que buscan un desarrollo 
estratégico basados en sus recursos humanos: la capacitación por competencias. Se observa 
que el 35 % de estas empresas no cuentan con este importante modelo de capacitación. 
Sin embargo, el 64 % de las medianas empresas señalan que sí cuentan con este modelo de 
capacitación. 
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Lo anterior es coherente con los datos de la Tabla anterior, lo cual indica que las medianas 
empresns se están preocupando por un desarrollo estratégico teniendo como eje el 
desarrollo estratégico de su personal mediante la capacitación por competencias o por otros 
modelos. 
Tabla 12. La Empresa cuenta con un modelo de capacitación por competencias para 





De acuerdo 9 64,3 64,3 64,3 
En desacuerdo 4 28,6 28,6 92,9 
Válidos 
No responde 1 7,1 7,1 100 








      
     
    
       
      
        
        
De acuerdo En desacuerdo No responde 
Figura 9. La Empresa cuenta con un modelo de capacitación por competencias para 
optimizar el recurso humano? 
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En la Tabla 13 se observa que la mayoría de las medianas empresas participantes tienen 
como política de personal integrar a la familia del trabajador a la empresa mediante 
diversas actividades. Así, el 71% señala que tiene políticas claramente establecidas al 
respecto, mientras que el 28% no la tiene o no las conoce. (Ver Figura 10). Lo anterior 
facilita el desarrollo del sentido de pertenencia a la organización y la consolidación de una 
cultura organizacional que puede reforzarse por medio de la capacitación permanente. 
Tabla 13. La empresa tiene como política incluir a la familia del trabajador en sus 
programas de Bienestar? 
Fr. % 
válido acumulado 
De acuerdo 10 71,4 71,4 71,4 
En desacuerdo 2 14,3 14,3 85,7 
Válidos 
No responde 2 14,3 14,3 100 
Total 14 100 100 
De acuerdo En desacuerdo No responde 
Figura 10. La empresa tiene como política incluir a la familia del trabajador en sus 






De acuerdo En desacuerdo 
De acuerdo 12 85,7 85,7 85,7 
En desacuerdo 1 7,1 7,1 92,9 
Válidos ' 
No responde 1 7,1 7,1 100 




La siguiente Tabla 14 y Figura 11, muestra que en la mayoría de las medianas empresas, el 
85%, existe una estructura organizativa que le permite atender ágilmente a su personal. Lo 
anterior indica la importancia que se le atribuye al factor humano independientemente del 
modelo o concepciones vigentes en la organización. El 14% no lo tiene o no lo conoce. 
Tabla 14. La empresa posee una estructura organizativa que permite atender ágilmente al 
personal? 
válido acumulado 
Figura 11. La empresa posee una estructura organizativa que permite atender ágilmente al 
personal? 
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Igual que en la Tabla anterior, en la presente Tabla 15 y Figura 12 se observa la 
importancia del factor humano. El 85% de las medianas empresas participantes cuentan con 
un sistema motivacional para estimular a sus trabajadores. El 14% no lo tiene o no lo 
conoce. 
Tabla 15. En la Empresa existe un sistema motivacional de estímulos a sus trabajadores? 
Fr. °lo Válido acumulado 
        
 
De acuerdo 12 85,7 85,7 
I- En desacuerdo r 1 7,1 7,1 
Válidos 
I No responde 1 7,1 7,1 





   
   
        
De acuerdo En desacuerdo No responde 
Figura 12. En la Empresa existe un sistema motivacional de estímulos a sus trabajadores? 
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1 tXY.4  
En la siguiente Tabla 16 se observa que la mayoría de las empresas, el 79%, cuentan con un 
sistema salarial que consideran justo y equitativo para su personal, y que éste tiene en 
cuenta los distintos niveles de la organización. Lo anterior es posible sólo si se desarrolla 
un estudio minucioso de los cargos, responsabilidades y condiciones de cada puesto de 
trabajo, que sea reconocido y con participación de los distintos niveles de la empresa. Sin 
embargo, un importante sector de ellas, el 21%, no tienen un sistema salarial claramente 
definido, lo cual puede traer como consecuencia un clima organizacional potencialmente 
conflictivo. 
Tabla 16. La empresa cuenta con un sistema salarial equitativo y justo para los distintos 
niveles de sus trabajadores? 
Fr. I % Válido Acumulado 
De acuerdo 11 78,6 78,6 78,6 
i  
Válidos En desacuerdo 3 21,4 21,4 100 
Total 14 100 100 
De acuerdo En desacuerdo 
Figura 13. La empresa cuenta con un sistema salarial equitativo y justo para los distintos 
niveles de sus trabajadores? 
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4.3 Sobre el Proceso de Orientación y Capacitación en las Medianas Empresas. 
A continuación se presentan los resultados relacionados con el proceso de capacitación del 
personal en sus tres fases principales: orientación, capacitación y desarrollo. 
La Tabla 17 muestra la existencia y aplicación de estas fases en las medianas empresas 
participantes, por sector económico. Así, se encuentra que en general el 29 % de las 
empresas emplean todas las fases, también el 29% aplica la fase de capacitación, y el 14% 
aplica las fases de orientación y capacitación. 
De ellas, el sector de Servicios sobresale. El 40% de ellas aplica la fase de capacitación 
solamente; el 30% aplica las tres fases; y, el 20% aplica las fases de orientación y 
capacitación solamente. El sector Hotelero sólo aplica la fase de orientación de personal; el 
agropecuario sólo orientación y desarrollo; y el industrial sólo la fase de desarrollo de 
personal. 
Siendo que cerca del 70% de las medianas empresas sólo aplican una o dos fases del 
proceso de capacitación y no todas, se hace necesario corregir esta situación mediante el 
estudio y aplicación de estrategias de capacitación, especialmente el de capacitación por 
competencias, que desarrollen de manera ordenada, integral y sistemática las tres fases de 
la capacitación: orientación (inducción), capacitación propiamente dicha y desarrollo del 
personal. 
Tabla 17. Medianas empresas que realizan las fases de orientación, capacitación y 




Fases de Capacitación que realiza la empresa 
Orientación, Orientación, Capacitación Capacitación, 
Capacitación Desarrollo Desarrollo 
Desarrollo TODAS 
Total 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 20 40 10 30 100 
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1,0 - 
     
     
      













I I TODAS 
Figura 14. Medianas empresas que realizan las fases de orientación, capacitación y 
desarrollo, por sector económico. 
La Tabla 18 y Figura 15 presentan los resultados respecto a los pasos o procedimientos que 
siguen las medianas empresas para ejecutar el proceso de capacitación. Es decir, los pasos 
que siguen para planificar las acciones de capacitación. Se evalúa la presencia de tres pasos 
previos de planificación: el diagnóstico de necesidades de capacitación, la capacitación 
propiamente dicha y la evaluación del desempeño. 
Se observa que, en general, el 29% realiza los pasos de diagnóstico de necesidades y la 
capacitación propiamente dicha; el 21% realiza sólo el diagnóstico de necesidades; y el 
21% realiza todos los pasos: diagnóstico, capacitación y evaluación del desempeño. 
De ellas sobresalen las empresas del sector de servicios, en donde el 30% realiza todos los 
pasos y otro 30% realiza los pasos de diagnóstico de necesidades y la capacitación. 
Hay una tendencia negativa de las medianas empresas a descuidar el tercer paso, es decir, la 
evaluación del desempeño, que no es otra cosa que evaluar el impacto de la capacitación 
medida en el desempeño de sus trabajadores. No hacerlo es una gran debilidad de las 
empresas ya que pueden gastar grandes sumas de dinero en la capacitación y no saber si 
ésta es la requerida por la empresa. 
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Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 10 30 10 10 10 30 100 
Total 21,4 28,6 7,1 7,1 7,1 21,4 100 
Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros  
Diagnóstico de necesidades 
gliDiagnóstico de necesidades y Capacitación 
=Diagnóstico de Necesidades, capacitación y desempeño 
=Capacitación 
=Capacitación y desempeño 
EjDeseirver io 








Figura 15. Pasos que siguen las medianas empresas para el proceso de capacitación, por 
sector económico. 
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La Tabla 19 muestra si las empresas utilizan y dan prioridad al modelo de capacitación por 
competencias o no. En general, el 79% de las empresas señalan que sí la consideran 
prioritaria; mientras que el 21% señala que no. Este modelo es utilizado por las medianas 
empresas de todos los sectores excepto el Hotelero. El 80% del sector de servicios lo 
prioriza, mientras que un significativo porcentaje de ellas, el 20%, no lo considera 
prioritario. 




Se prioriza la capacitación por competencias Total 
No Sí 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 I 
industrial 100 I 100 
Otros 100 100 
Servicios 20 80 100 








Agropecuario Inclustrel Servetos 
Hotelero Otros 
Figura 16 Medianas empresas que priorizan la capacitación por competencias, por sector 
económico. 
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La siguiente Tabla 20 muestra las principales técnicas de capacitación empleadas por las 
medianas empresas que realizan este proceso con su personal. Se evalúan las siguientes 
técnicas: conferencias, capacitación en el puesto, capacitación por aprendices, simulacros, e 
instrucción programada. 
De acuerdo a los resultados, la mayoría de las empresas que hacen capacitación, el 29%, 
emplean las CONFERENCIAS como técnica principal, mientras que el 14% emplean la 
CAPACITACIÓN EN EL PUESTO; y, otro 14% emplea tres técnicas asociadas: 
capacitación en el puesto, capacitación por aprendices y conferencias. De ellas, la mayoría 
pertenece al sector de servicios (60%). 
Se puede decir entonces que, la CONFERENCIA es la principal técnica utilizada para 
capacitar en las medianas empresas. Sin embargo, esta técnica tiene serias debilidades a la 
hora de evaluar su impacto en el desempeño, ya que se dirige sólo al cambio de conceptos 
y conocimientos, pero no capacita en el desarrollo de habilidades necesarias para el 
desempeño eficiente en el trabajo (competencias). 
Tabla 20. Técnicas utilizadas por las medianas empresas para capacitar a su personal, por 
sector económico. 




al Sector económico 
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Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Figura 17. Técnicas utilizadas por las medianas empresas para capacitar a su personal. por 
sector económico. 
En la siguiente Tabla 21 se reafirman los datos de la Tabla anterior. El 43% de las medianas 
empresas que realizan capacitación no evalúan el impacto de ella midiendo la eficiencia del 
trabajador antes y después de la capacitación. Ello trae como consecuencia una gran 
debilidad, y entre otras cosas, el riesgo de perder glandes sumas de dinero, pero sobre todo 
la pérdida de la esperanza del desarrollo organizacional a partir del desarrollo de su 
personal. Sin embargo, el 57% de ellas sí evalúa el impacto de sus programas de 
capacitación antes y después de realizarlo, midiendo la eficiencia del trabajador. Sólo así 
cobra sentido la capacitación para la empresa y para la persona. 
Llama la atención el resultado por sector económico. El 60 % de las empresas del sector de 
servicios, el 100% de las del sector agropecuario y el 100% del sector "otros", que realizan 
capacitación, sí evalúan su impacto en la eficiencia del trabajador. Sin embargo, el 40% de 
las empresas del sector d£ servicios no lo hacen! No hay una costumbre, una cultura, para 
ello! Y si lo hay es muy débil aún. De igual manera las empresas del sector industrial y 
hotelero no evalúan el impacto de la capacitación que realizan. (Ver Tabla 21 y Figura 18). 
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El impacto de la capacitación se evalúa 
midiendo la eficiencia del trabajador 
antes y después de la capacitación 
Total 
No Sí 
Agropecuario 100 loo 





Servicios 40 60 I 100 
Total 42,9 57,1 100 
Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Figura 18. Medianas empresas que evalúan el impacto de la capacitación, por sector 
económico. 
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4.3.1 Sobre el Proceso de Orientación del Personal. 
A continuación se presentan los resultados sobre una de las fases con que se inicia el 
proceso de capacitación del personal, el que se refiere a la inducción u orientación del 
personal. 
En la Tabla 22 y Figura 19 se observa que la totalidad de las empresas, el 100%, señalan 
que sí realizan la fase de inducción a sus trabajadores nuevos. La fase de inducción es de 
vital importancia para que el nuevo trabajador conozca con claridad tanto los aspectos 
organizacionales como los relativos a su puesto de trabajo y compañeros, que hacen posible 
mantener un adecuado clima organizacional en la empresa. La Tabla 23, que se presenta en 
la página posterior, reafirma estos resultados. La totalidad de las medianas empresas 
participantes señalan que presentan al personal nuevo con los antiguos y los equipos que 
tendrá que utilizar el nuevo trabajador. (Véase Tabla 23 y Figura 20) 
Lo anterior indica que el proceso de capacitación se inicia bien pero no continúa 
posteriormente con las fases siguientes quedando incompleto el proceso de capacitación del 
personal, lo cual afecta tanto las finanzas como el cumplimiento de las metas 
organizacionales. 
Tabla 22. Medianas empresas que realizan el proceso de inducción, por sector económico. 
Sector 
económico 
Se realiza el proceso de inducción 
A todos los trabajadores nuevos 
De acuerdo 
Total 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 100 100 
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Agropecuario Hotelero Industrial Otros Servicios 
Sector económico 
Figura 19. Medianas empresas que realizan el proceso de inducción, por sector económico. 
Tabla 23. Medianas ~esas que optan por presentar al personal nuevo con el personal 
antiguo, por sector económico. 
Sector 
económico 
Presenta las personas y equipos 
a nuevos empleados 
De acuerdo 
Total 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 100 100 
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Agropecuano Hotelero Industrial Otros Servicios 
Sector económico 
Figura 20. Medianas empresas que optan por presentar al personal nuevo con el personal 
antiguo, por sector económico. 
Como en las Tablas anteriores, en la presente Tabla 24 se observa que la totalidad de las 
medianas empresas cumplen satisfactoriamente el proceso de inducción orientando al 
personal nuevo en cuestiones como horarios de trabajo, instalaciones y comunicaciones de 
la empresa (Obsérvese la Tabla 24 y Figura 21). 
Tabla 24. Medianas empresas que orientan al personal nuevo en cuestiones como horarios 
de trabajo, instalaciones y comunicaciones, por sector económico. 
Sector 
Económico 
Orienta al nuevo empleado en SUS actividades laborales Total 
De acuerdo 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 100 100 




Agropecuario Hotelero Industrial Otros Servicios 
Sector económico 
Figura 21. Medianas empresas que orientan al personal nuevo en cuestiones como horarios 
de trabajo, instalaciones y comunicaciones, por sector económico. 
En la Tabla 25 se observa que la mayoría de las medianas empresas participantes (86%), 
pertenecientes a los sectores de servicios, agropecuarios y "otros", cuentan con un personal 
especializado para realizar la fase de orientación al nuevo empleado. El 14%, 
pertenecientes a los sectores hoteleros e industrial, no cuentan con ellos o no conocen al 
respecto por lo que no respondieron. Lo anterior serlala la importancia que le asignan las 
medianas empresas a esta fase. (Ver también figura 22). 
Al respecto, tal como se observa en la Tabla 26, la mayoría de las medianas empresas, el 
64%, consideran la fase de orientación e inducción como estratégica para la empresa. El 
70% del sector de servicios, el 100% del sector agropecuario y el 10% del sector "otros", 
consideran que sí es de una importancia estratégica. En cambio, el 30% del sector de 
servicios y el 100% de los sectores Hoteleros e Industrial no lo consideran así. (Véase 
Tabla 26y Figura 23). 
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Tabla 25.Medianas empresas que cuentan con personal especializado para la orientación del 





Orientan al nuevo trabajador 




Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 100 100 
Total 85,7 14,3 100 
11111De acuerdo 
N. responde 
Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 22. Medianas empresas que cuentan con personal especializado para la orientación 





Tabla 26. Medianas empresas que consideran el proceso de orientación del personal como 




El proceso de orientación del nuevo empleado 
es de importancia estratégica 





Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 70 /0 10 100 
Total 64,3 14,3 21,4 100 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 23. Medianas empresas que consideran el proceso de orientación del personal como 
importancia estratégica, por sector económico. 
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4.3.2 Sobre el proceso de Capacitación de Personal. 
De acuerdo con la Tabla 27 la mayoría de las empresas participantes, el 78%, cuentan con 
la infraestructura necesaria y el presupuesto adecuado para realizar la fase de capacitación 
al personal de la empresa. 
De ellas, el 90% de las medianas empresas pertenecientes al sector servicios, el 100% del 
sector agropecuario y el 100% del sector "otros" señalan que sí cuentan con estos recursos 
fisicos y fmancieros. Mientras que sólo el 10% de las empresas del sector de servicios, el 
100% de las empresas del sector industrial y Hotelero refieren no tener estos recursos. 
Una vez más se hace evidente la debilidad de las empresas del sector hotelero e industrial 
para realizar este importante proceso de capacitación para el desarrollo estratégico de las 
medianas empresas. 
Tabla 27. Medianas empresas que cuentan con recursos para la capacitación de personal, 
por sector económico. 
Sector 
económico 
La empresa cuenta con infraestructura y 











Hotelero 100 100 
Sector 
económico Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 90 10 100 





illNo responde 1 1. 1 1  
Agropecuario I ndust na I Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 24. Medianas empresas que cuentan con recursos para la capacitación de personal, 
por sector económico. 
Según la Tabla 28, el 80% del sector de servicios, la totalidad del sector agropecuario y del 
sector -otros-, tienen definido las políticas, estrategias y modelos de capacitación para el 
desarrollo de personal. Mientras que el 20% del sector servicios y el 100% del sector 
hotelero e industrial, refieren que no tienen definido nada al respecto de la capacitación del 
personal (Ver Tabla 28 y Figura 25). 
Con la misma tendencia, en la Tabla 29 se observa que la mayoría de las medianas 
empresas participantes, el 86%, realizan estudios periódicos sobre las necesidades de 
capacitación del personal. Así, el 90% de las medianas empresas del sector de servicios y 
todos los demás sectores, a excepción del Hotelero, afirman que sí realizan este diagnóstico 
de necesidades de capacitación (Véase Tabla 29y Figura 26). 
Este estudio diagnóstico es importante para favorecer el desarrollo de una capacitación 
pertinente, acorde a las necesidades de los empleados como a los de la organización. 
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Tabla 28. Medianas empresas que tienen definidas las políticas, estrategias y modelos de 
capacitación para el desarrollo de personal, por sector económico. 
Sector 
económico 
Se tiene políticas, esta o miss y 
modelos definidos de capacitación 
De acuerdo En desacuerdo No responde 
Total 
• Agropecuario i 100 100 
, Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 80 20 100 




Agropecuario industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 25. Medianas emir esas que tienen definidas las políticas, estrategias y modelos de 




Se revisan periódicantente las 
necesidades de capacitación 








Serácios 90 10 









Tabla 29. Medianas empresas que realizan periódicamente estudios sobre las necesidades 
de capacitación del personal, por sector económico. 
Agropecuario Industrial 










Figura 26. Medianas empresas que realizan periódicamente estudios sobre las necesidades 







Se utiliza el modelo de 
capacitación por competencias 
De En No 














De acuerdo con la Tabla 30, el 50% de las medianas empresas de los diferentes sectores 
económicos desconocen y, por ende, no aplican el modelo de capacitación por 
competencias. En cambio, el otro 50% sí lo utiliza. 
Por sectores económicos tenemos que, el 60% del sector de servicios y el 100% del sector 
agropecuario refieren que sí utilizan el modelo de capacitación por competencias; mientras 
que el 40% de las empresas del sector servicios y el 100% de los sectores hoteleros, 
industrial y "otros", refieren que no utilizan este modelo moderno de capacitación. 
Lo anterior indica la necesidad que tienen las medianas empresas de la ciudad de conocer 
este moderno modelo de capacitación, al mismo tiempo que evidencia una gran debilidad 
de estas empresas para pensar en un desarrollo estratégico. 






Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 27. Medianas empresas que utilizan el modelo de capacitación por competencias, 
por sector económico. 
De acuerdo con la Tabla 31, las medianas empresas optan por utilizar variadas técnicas de 
capacitación como foros, talleres, conferencias, cursos, etc. 
Teniendo en cuenta los diferentes sectores económicos tenemos que, el 71% de las 
medianas empresas del sector de servicios y el 100% de todos los demás sectores, a 







Tabla 31 . Medianas empresas que utilizan diversas formas de capacitación como talleres, 
conferencias cursos universitarios ect, por sector económico 
¡Sector 
económico 
Se mazan divenas técnicas de capacitación 
(fonos, talleres, conferencias, cursos, etc.) 






Industrial 100 100 
Otros 100 100 
1 
Servicios 70 10 10 10 100 
I Total 71,4 7,1 7,1 14,3 100 







Figura 28. Medianas empresas que utilizan diversas formas de capacitación como talleres, 
conferencias, cursos universitarios etc., por sector económico 
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4.3.3 Sobre el proceso de Desarrollo de Personal. 
A continuación analizaremos los resultados de la última fase del proceso de capacitación de 
personal: desarrollo del personal. 
De acuerdo con la Tabla 32, el 64% de las medianas empresas de todos los sectores 
económicos participantes tienen una política de desarrollo de personal definida como una 
ventaja competitiva. Sin embargo, un importante sector de ellas, el 36%, no lo tiene 
definido. 
En cuanto a los sectores económicos, el 70% de las medianas empresas del sector de 
servicios y el 100% de los sectores agropecuario y "otros" señalan que sí tienen una política 
de desarrollo de personal claramente definida. 
Los sectores hotelero e industrial señalan que no tienen claro este aspecto, no saben o no 
responden. (ver Tabla 32 y Figura 29). 
Tabla 32. Medianas empresas que tienen definida políticas del personal como ventaja 
competitiva, por sector económico. 
Se tiene una política de desarrollo de 
personal como ventaja competitiva 




Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 70 30 100 






Agropecuario Industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 29. Medianas empresas que tienen definida las políticas del personal como ventaja 
competitiva, por sector económico. 





Se evalúa periódicamente el 
desempeño de sus funcionarios 





Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 90 10 100 














Figura 30. Medianas empresas que evalúan el desempeño de sus funcionarios, por sector 
económico. 
De acuerdo con la Tabla 33 y Figura 30 anterior, la mayoría de las medianas empresas de la 
ciudad, el 86%, evalúan periódicamente el desempeño de sus funcionarios. Así, el 90% de 
las empresas de servicios y el 100% de las empresas de todos los demás sectores, a 
excepción del Hotelero, evalúan el desempeño de sus funcionarios (Ver Tabla 33 y Figura 
30). 
En la Tabla 34 siguiente se observa una de las mejores modalidades de evaluación de la 
fase de desarrollo de personal: la conducta de los mejores. 
El 60% de las medianas empresas del sector de servicios y el 100% del sector agropecuario 
y del sector "otros", señalan que sí tienen en cuenta el desempeño de los mejores para 
evaluar el desempeño de los demás. Sin embargo, el 40% de empresas del sector servicios y 
los sectores industrial y Hotelero no lo tienen en cuenta. 
En general, el 57% de las medianas empresas utilizan este factor como evaluación del 
desarrollo, es decir, la conducta de los mejores como indicador de eficiencia, y el 43% no 
lo utiliza (Véase Tabla 34 y Figura 31). 
Utilizar la conducta de los mejores implica un reto y un compromiso para las medianas 
empresas estudiadas. Exige evaluar periódicamente y al mismo tiempo requiere 
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gilDe acuerdo 
ilEn  desacuerdo 
iNo responde 
comprometerse con la capacitación permanente a todos los trabajadores teniendo como 
referente al trabajador más eficiente. 
Tabla 34. Medianas empresas que tienen en cuenta la conducta de los más eficientes para 




Se tiene en cuenta la conducta de los mejores 
para evaluar el desempeño de los demás 




Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 60 30 10 100 
Total 57,1 21,4 21,4 100 
Sector económico 
Figura 31. Medianas empiesas que tienen en cuenta la conducta de los más eficientes para 
evaluar el desempeño y fijar políticas de capacitación del personal, por sector económico. 
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Se evalúa el impacto de los 
programas de capacitación 
De acuerdo En desacuerdo 
Sector 
económico Total o/0  
No responde 
Además de evaluar el impacto de la capacitación comparándolo con la conducta de los 
mejores, las medianas empresas deben evaluar el impacto de los programas de capacitación 
que ponen en marcha. 
En la Tabla 35 se observa que el 64% de las medianas empresas evalúan este impacto, pero 
la tercera parte de ellas no lo hace!, perdiendo una gran posibilidad de mejorar cada vez 
más el impacto positivo de este proceso. 
En cuanto a sectores económicos, el 80% de las medianas empresas del sector servicios y el 
100% de las empresas del sector agropecuario sí evalúan el impacto de los programas de 
capacitación. Por el contrario, el 20% de las medianas empresas del sector servicios y el 
10% de los sectores industrial, hotelero y "otros" no lo hacen. Estos últimos sectores se 
encuentran débiles en cuanto a los procesos de desarrollo del personal, así como de los 
otros procesos de orientación y capacitación (Véase Tabla 35 y Figura 32). 
Tabla 35. Medianas empresas que evalúan el impacto de cada de los programas de 
capacitación de personal, por sector económico. 
Agropecuario 100 100 
Hotelero 100 100 
Industrial 100 100 
Otros 100 100 
Servicios 80 20 100 
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Figura 32. Medianas empresas que evalúan el impacto de cada de los programas de 
capacitación de personal, por sector económico. 
En la Tabla 36 y figura 33 siguientes, se observa si las medianas empresas evalúan la 
eficiencia de las técnicas de capacitación y promueven cambios para futuros eventos. 
Nuevamente observamos que, en general, considerando todos los sectores económicos, el 
64% si lo hace, pero la tercera parte de ellas no! 
En cuanto a sectores económicos tenemos que, el 70% de las medianas empresas del sector 
servicios y el 100% de los sectores agropecuario y "otros" silo hacen. En cambio, el 30% 
de las medianas empresas del sector servicios y el 100% de las empresas del sector 
industrial y hotelero no hacen este tipo de evaluación de la capacitación. 
Lo anterior indica nuevamente el descuido que tienen un gran número de medianas 
empresas (la tercera parte de ellas!) en el proceso de desarrollo de personal a través de la 
capacitación al no evaluar adecuadamente este proceso (Véase Tabla 36y Figura 33). 
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Tabla 36. Medianas empresas que evalúan las técnicas de capacitación utilizadas, 
promoviendo cambios en ella, por sector económico. 
Evalúa la eficiencia de las técnicas de 











Hotelero 00 100 
Sector 
económico 100 100 Industrial 
!Otros 100 100 
Servicios 70 30 100 




Agropecuario industrial Servicios 
Hotelero Otros 
Sector económico 
Figura 33. Medianas empresas que evalúan las técnicas de capacitación utilizadas, 
promoviendo cambios en ella, por sector económico. 
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5 CONCLUSIONES 
Con base en los resultados obtenidos en la presente investigación, y teniendo en cuenta los 
objetivos formulados, podemos concluir lo siguiente: 
La mayoría de las medianas empresas inscritas en la Cámara de Comercio de la Ciudad 
de Santa Marta pertenecen al sector Servicios. De ellas, el 71% cuenta con un 
Departamento de Recursos Humanos, con presupuesto anual asignado; y el 29% no 
cuenta con esta importante estructura organizacional. De lo anterior se puede concluir 
que existen muy buenas condiciones para desarrollar toda una política y acciones 
administrativas encaminadas a reconocer a los recursos humanos como un factor 
estratégico de desarrollo para las medianas empresas de la Ciudad. 
El factor Humano en la organización es considerado de manera integral como "talento 
humano." y "factor principal" en la mayoría de las empresas participantes. Sin 
embargo, para un significativo porcentaje, el 43% de ellas, siguen siendo considerados 
como "trabajador" o "recurso". Estos sectores se encuentran en condiciones de 
establecer unas políticas de personal que consideren al factor humano como una ventaja 
competitiva y eje del desarrollo organizacional. 
Los modelos organizacionales vigentes en las medianas empresas son los de 
"Planeación Estratégica" (29%) y de "Desarrollo Organizacional" (21%). Estos dos 
modelos modernos se convierten en una fortaleza a tener en cuenta para desarrollar las 
medianas empresas en la ciudad. Sin embargo, el otro 50% de las medianas empresas 
aplica modelos tradicionales como los de la teoría clásica, teoría humanista, teoría Z, o 
no aplican un modelo definido. 
Lo anterior señala de alguna manera un desfase entre las modernas teorías del 
desarrollo organizacional aprendidos en la Universidad por parte de quienes dirigen los 
Departamentos de Recursos Humanos, especialmente administradores de empresas y 
economistas, y las condiciones reales de desempeño en las empresas de la ciudad. 
La mayoría de las medianas empresas de la ciudad tienen definida su misión, visión, 
valores y objetivos organizacionales, elementos clave para orientar la actividad 
estratégica de las empresas. 
Además, las medianas empresas cuentan con políticas claras y escritas sobre el tipo de 
personal que requieren y con un sistema de vinculación de personal vigente. El 64% de 
ellas cuentan con un plan estratégico de desarrollo de personal como ventaja 
competitiva. Este aspecto se constituye en una fortaleza importante para estas empresas, 
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el cual permite evaluar de manera permanente las necesidades y condiciones del 
personal, especialmente las de capacitación y bienestar. 
En la mayoría de las medianas empresas de la ciudad no existe una adecuada relación ó 
no existe la organización sindical de los trabajadores. Sólo una cuarta parte de las 
empresas reconocen la organización sindical como vocero de los trabajadores. Esta 
situación evidencia la necesidad de definir o redeftnir las relaciones entre los directivos 
y la organización sindical de los trabajadores, a fin de favorecer el desarrollo de las 
metas de la organización al mismo tiempo que las condiciones de vida laboral de los 
trabajadores (pág.45). 
La mayoría de las medianas empresas cuenta con un sistema motivacional vigente para 
los trabajadores, incluye a la familia del trabajador en sus actividades de bienestar y 
considera que su régimen salarial es justo y equitativo. 
Sobre el proceso de capacitación se puede concluir que la mayoría de las medianas 
empresas participantes no están aprovechando al máximo las bondades y efectos de la 
capacitación, es decir, el desarrollo del personal. Al respecto, el 70% de ellas sólo se 
dedica a hacer orientación (inducción) y capacitación, descuidando la fase de desarrollo 
de personal, por lo que no hay posibilidad de evaluar el impacto de la capacitación en la 
eficiencia y desarrollo del trabajador y la organización. 
De igual manera, la planificación de la capacitación por parte de las empresas adolece 
de las mismas deficiencias. Así, el 50% de ellas sólo las planifica y ejecuta en función 
de las necesidades de capacitación de los trabajadores o la empresa; pero, olvidan el 
tercer paso importante de la capacitación que es la evaluación del desempeño post-
capacitación. Al no hacerlo incurren en gastos que pueden ser onerosos ya que no se 
mide su impacto en el desarrollo organizacional. 
La cuarta parte de las medianas empresas participantes, especialmente del sector 
hotelero, no utilizan el modelo de capacitación por competencias sino otros modelos 
más tradicionales basados principalmente en las conferencias, las cuales incrementan el 
nivel de información del trabajador pero no garantizan la mejora en su desempeño, 
puesto que no se aprende nuevas habilidades que lo hagan más competente en su 
trabajo. Además, cerca del 50% de las medianas empresas no tienen una cultura de la 
evaluación, por lo que no evalúan el impacto de la capacitación midiendo el desempeño 
del trabajador antes y después de la capacitación. 
Sobre el proceso de orientación se estableció que la totalidad de las illediagas empresas 
participantes realizan este proceso (inducción). Sin embargo, se puedIrCiincluir que las 
empresas inician bien el proceso de capacitación, pero no continúan posteriormente con 
las siguientes fases, quedando incompleto el proceso, generando efectos negativo5 tanto 
en las finanzas como en el cumplimiento de las metas de la organización. Las empresas 
orientan al nuevo trabajador en cuestiones como horarios, instalaciones y 
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comunicaciones de la empresa, y el 64% de ellas considera esta fase como estratégica 
para la empresa. 
Sobre el proceso de capacitación propiamente dicha, se puede concluir que el 90% de 
las medianas empresas cuentan con presupuesto, infraestructura adecuada y realizan 
capacitación. De igual manera, la mayoría de ellas tienen definidas con claridad las 
políticas, estrategias y modelos de capacitación y realizan estudios periódicos sobre las 
necesidades de capacitación. Sin embargo, cabe resaltar que esto no es así en el sector 
hotelero e industrial, los cuales adolecen de estas condiciones para realizar 
capacitación. 
Por otra parte, se puede concluir también que, aún cuando el 79% de las medianas 
empresas la consideran prioritaria, el 50% desconocen y, por ende, no aplican el modelo 
de capacitación por competencias, sitalción que se constituye en una gran debilidad de 
estas empresas para pensar en su desarrollo estratégico a partir de los recursos humanos 
(pág.41). 
Aún cuando la mayoría de las medianas empresas participantes utiliza variadas técnicas 
de capacitación como conferencias, talleres, cursos, foros, entre otros; la conferencia y 
la capacitación en el puesto se constituyen en las dos principales técnicas, en orden de 
prioridad, utilizadas por las medianas empresas. 
Sobre el proceso de desarrollo del personal, como última fase del proceso de 
capacitación, se puede concluir que sólo las dos terceras partes de las medianas 
empresas participantes tienen una política de desarrollo de personal definida como una 
ventaja competitiva. El sector hotelero e industrial no lo tienen. 
Muy a pesar de que no se evalúa el impacto de la capacitación en el desempeño, la 
mayoría de las medianas empresas participantes evalúan periódicamente el desempaño 
de sus funcionarios. Sin embargo, se puede concluir que evaluar el desempeño de los 
funcionarios en sus respectivos cargos no es lo mismo que evaluar el impacto de la 
capacitación en ellas, ya que el desempeño puede explicarse por la presencia de otros 
factores o variables diferentes a la capacitación. 
Es evidente la falta de una cultura de la evaluación en el sector empresarial participante 
de la investigación. Solo las dos terceras partes las medianas empresas participantes 
evalúan el desempeño de sus empleados comparándolo con la conducta de los mejores; 
el impacto de los programas de capacitación; y, la eficiencia de las técnicas de 
capacitación utilizadas. Las dos terceras partes de ellas no lo hacen!. Hacerlo exige el 
compromiso de las medianas empresas en el conocimiento y aplicación permanentes de 
las tres fases de la capacitación del personal. 
98 
6. RECOMENDACIONES 
Con base en los resultados y conclusiones anteriores, teniendo en cuenta los objetivos de la 
investigación, podemos establecer las siguientes recomendaciones: 
1. RECOMENDACIONES PARA LAS EMPRESAS 
Conocidas las características más relevantes del proceso de capacitación de personal en 
las medianas empresas afiliadas a la Cámara de Comercio de la ciudad de Santa Marta, 
se hace necesario recomendar el desarrollo de toda una línea de investigación acerca de 
la importancia de los recursos humanos en la organización, con el fin de promover su 
desarrollo como factor estratégico y competitivo. Muy a pesar de la crisis económica 
nacional y de un mercado laboral recesivo, se hace necesario que las medianas 
empresas realicen reclutamiento de personal, para garantizar la escogencia de los 
mejores. Evidentemente, un mercado laboral con una gran demanda y una baja oferta 
se convierte en una condición excelente para realizar el proceso de selección de 
personal, que posibilite posteriormente la aplicación integral de los procesos de 
capacitación y evaluación de desempeño. 
Las medianas empresas participantes deben realizar acciones para fortalecer sus 
Departamentos de Recursos Humanos, dotarlos de presupuesto anual y de un equipo 
interdisciplinario que se encargue de promover el desarrollo de los recursos humanos 
como ventaja competitiva, por medio de la aplicación integral y completa de las 
distintas fases de la capacitación: orientación, capacitación propiamente dicha y 
desarrollo del personal. 
Las empresas del sector de Servicios, por ser el sector más grande y dinámico, debe 
prestar especial atención al proceso capacitación de personal y aplicar técnicamente 
todas sus fases, garantizando el desarrollo de sus funcionarios y, por ende, de la 
organización. Los Sectores Hotelero e Industrial deben recibir un mayor 
entrenamiento en cuanto a la importancia y aplicación integral de los procesos de 
capacitación de su recurso humano. 
Is medianas empresas de la Ciudad deben fortalecer o crear las mejores condiciones 
en infraestructura, presupuesto y programas de desarrollo de personal, para realizar 
técnicamente el proceso de capacitación, midiendo su impacto en la eficiencia y el 
desarrollo organizacional a través de la comparación de la eficiencia y el bienestar 
laboral antes y después de la capacitación. 
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Las medianas empresas deben utilizar variadas técnicas de capacitación, pero muy 
especialmente deben emplear la conducta de los mejores como medida de la eficiencia 
de los trabajadores, y no solamente la Conferencia. A partir de este factor, las empresas 
deben programar cursos y talleres que sigan el modelo de capacitación por 
competencias y permitan un mejor impacto en la eficiencia laboral. 
2. PARA LA UNIVERSIDAD DEL MAGDALENA 
Recomendar a la Universidad del Magdalena, Programa de Administración de 
Empresas, ampliar y profundizar el conocimiento del recurso humano en las empresas, 
mediante el desarrollo de una linea de investigación en recursos humanos. 
Establecer convenios efectivos con las medianas empresas de la ciudad para facilitar el 
acceso y la logística necesaria para la investigación del sector, especialmente por parte 
de los estudiantes del Programa de Administración de Empresas. 
Realizar una asignatura electiva y/ó un Diplomado sobre SELECCIÓN Y 
CAPACITACIÓN POR COMPETENCIAS, para los estudiantes del Programa de 
Ciencias Empresariales (Administración, Economía, y Contaduría), de la Universidad 
del Magdalena. Este Diplomado debe replicarse también para los Gerentes, Jefes y 
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ANEXO A. ENCUESTA SOBRE EL PROCESO DE CAPACITACIÓN DE PERSONAL EN LAS 
MEDIANAS EMPRESAS DE SANTA MARTA (MAGDALENA). 
INSTRUCCIONES: Señor Gerente ó Jefe de Recursos Humanos, la presente es una Encuesta diseñada por los 
investigadores, estudiantes de Grado del Programa de Administración de Empresas de la Universidad del 
Magdalena, que se realiza con el objetivo de identificar las características del proceso de capacitación de 
personal que siguen las medianas empresas afiliadas a la Cámara de Comercio de la Cindad de Santa Marta, y 
tiene como finalidad elaborar un diagnóstico organizacional que nos permita proponer recomendaciones 
tendientes al fortalecimiento de estos procesos en beneficio de vuestras Empresas. Los datos obtenidos serán 
procesados y presentados como Trabajo de Grado para optar el título de Administrador de Empresas. Por lo 
anterior, consideramos que la información suministrada por Ud. es estrictamente confidencial y académica, y no 
afectará de ninguna manera a su empresa. Agradecemos de antemano su valiosa colaboración. 
1. IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA Y EL ENCUESTADO: 
1.1 EMPRESA: 
SECTOR: N° Trabajadores 
12 La Empresa cuenta con un Departamento de Recursos Humanos? SI NO 
1.3 Cuántos empleados hacen parte del equipo de Recursos Humanos de la Empresa? Diga sus 
respectivas Profesiones: > 
, 
1.4 La empresa cuenta con un presupuesto anual para el Departamento de RR. IIH.? SI NO 
1.5 Señale las cinco funciones principales que desarrolla el Departamento de RR.H11. en la empresa: 
, 
, 
1.6 Para la empresa y el Departamento de Recursos Humanos, las personas que la constituyen son consideradas 
como: a. Trabajadores b. Recurso Humano c. Talento Humano Otro.  
1.7 La Empresa sigue algunos estos modelos organizacionales: a. De Planeación Estratégica 
b. De Calidad Total c. De Desarrollo Organizacional (D.0) Otro: 
SOBRE EL ENCUESTADO: 
1.8 Cargo Actual: Tiempo ene! Cargo (años)  
ESTUDIOS PROFESIONALES REALIZADOS: A. Sin estudio  B. Con estudios Incompletos  
C. Profesional con Título D. Con estudio de Pos Grado E. Otro:  
Edad:  Lugar Nacimiento: Tiempo en Santa Marta (años): 
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SOBRE EL MODELO TEÓRICO DE LA ORGANIZACIÓN: 
1.9 Cuál de los siguientes modelos Organizacionales se sigue en la Empresa: A. Teoría Z:  
B. Desarrollo Organizacional (D.0) C. Planeación Estratégica D. Teoría Clásica  
e. Teoría Humanista  f. Otra:  
1.10 Para la Empresa los recursos humanos son considerados como: Factor principal  
Factor secundario Otro: 
NO ANOTE NADA EN ESTA PARTE. ES DE USO EXCLUSIVO PARA LOS 
INVESTIGADORES 
CLAVE DE APLICACIÓN  N° ENCUESTA:  CÓDIGO EMPRESA: 
CÓDIGO ENCUESTADO:  TELÉFONO:  FECHA: 
ENCUESTADOR: 
Continúe en la siguiente página ... 
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2.1 La empresa tiene definida su misión, visión y objetivos 
organizacionales, los cuales son conocidos y compartidos por todos 
los empleados. 
2.2 La empresa cuenta con políticas claras y escritas sobre el tipo de 
personal que requiere y con un sistema de vinculación de personal 
2.3 La empresa tiene definidos sus valores organizacionales, los 
cuales garantizan igualdad de oportunidades para todos los procesos 
relacionados con la administración del personal. 
2.4 La empresa reconoce, dialoga y respeta la organización sindical 
de los trabajadores. 
25 La empresa cuenta con un Plan estratégico de desarrollo de 
personal como ventaja competitiva. 
2.6 La empresa cuenta con un modelo de capacitación por 
competencias que desarrolla Programas tendientes a optimizar el 
recurso humano y fomentar una mejor calidad de vida laboral. 
2.7 La empresa tiene como política incluir a la familia del trabajador 
en sus Programas de Bienestar. 
2.8 La empresa cuenta con una estructura organizativa que permite 
atender ágilmente los distintos temas y problemas relacionados con el 
personal 
29 La empresa aplica un sistema motivacional para estimular a los 
trabajadores. 
2.10 La empresa cuenta con un sistema salarial equitativo y justo, que 
revisa anualmente, para los distintos niveles de trabajadores con que 
cuenta. 
Continúe en la siguiente página ... 
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3. SOBRE EL PROCESO DE ORIENTACIÓN Y CAPACITACIÓN DE PERSONAL: 
La Empresa realiza Orientación y Capacitación del Personal de la Empresa? SI  NO  
3.1 Cuál de las siguientes fases realiza la Empresa? 




   
3.2 Cuál de los siguientes pasos sigue la Empresa para la Capacitación del personal: 
A. Diagnóstico de Necesidades B. Capacitación 
 
C. Desempeño (Competencias) 
 
  
D. Evaluación de Impacto E. Todas las anteriores E. Otras (Cuál?):  
3.3 La empresa prioriza la capacitación por competencias (desarrollo de aptitudes, habilidades y 
competencias) durante el proceso de capacitación: SI NO OTRO:  
3.4 Cuál de las siguientes Técnicas Utiliza la Empresa para capacitar a su personal: 
A. Telecapwitación  B. Capacitación en el Puesto  C. Capacitación de Aprendices 
 
 
     
D. Conferencias (Charlas)  E. Instrucción Programada (por computador)  
F. Simulacros (dentro o fuera del puesto)  G. Por Competencias (habilidades técnicas, 
conocimientos y conductas exitosas)  H. Otra:  
3.5 La Empresa evalúa el impacto de la capacitación midiendo la eficiencia del trabajador antes y 
después de la capacitación: SI NO OTRO:  
SOBRE EL PROCESO DE CAPACITACIÓN: 









3.6.1 La empresa realiza el proceso de inducción 
a todos los trabajadores nuevos que vincula a la 
Organización. 
3.6.2 La empresa presenta a las personas y los 
equipos con que trabajará el nuevo empleado? 
3.6.3 La empresa orienta al nuevo empleado 
sobre cuestiones como: horarios, compañeros de 
trabajo, instalaciones, comunicaciones, etc. 
3.6.4 La empresa cuenta con personas 
especializadas para realizar la orientación debida 
al nuevo empleado y le dedica el tiempo 
suficiente. 
3.6.5 Para la empresa el proceso de orientación 
del nuevo personal es de importancia estratégica, 
por lo que cuenta con un sistema de ejecución y 
evaluación de dicho proceso. 
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3.7 Capacitación de Personal 
3.7.1 La empresa realiza el proceso de 
capacitación de personal y cuenta con la 
infraestructura y recursos económicos para ello 
3.7.2 La empresa tiene definida una política, 
estrategias y modelos de capacitación para el 
desarrollo de su personal 
3.7.3 La empresa realiza de manera periódica un 
estudio sobre las necesidades de capacitación de 
sus empleados. 
3.7.4 La empresa utiliza el modelo de 
capacitación por competencias 
3.7.5 La empresa utiliza diversas técnicas de 
capacitación como Foros, Talleres, Conferencias, 
Cursos Universitarios, etc. 
3.8 Desarrollo de Personal 
3.8.1 La empresa tiene definida una política de 
desarrollo de personal como una ventaja 
competitiva. 
3.8.2 La empresa evalúa periódicamente el 
desempeño de sus funcionarios. 
3.8.3 La empresa tiene en cuenta la conducta 
(competencias) de los mejores y más eficientes 
(exitosos) en la Organización para evaluar el 
desempeño de los demás y fijar sus políticas de 
capacitación. 
3.8.4 La empresa evalúa el impacto de cada uno 
de los Programas de Capacitación desarrollados 
en la Organización y actúa con base en ello. 
3.&5 La empresa evalúa la eficiencia de las 
técnicas de capacitación utilizadas y promueve 
cambios con base en ella. 
ANOTE AQUÍ LAS PRECISIONES O ACLARACIONES QUE CONSIDERE IMPORTANTES: 
N° PREGUNTA ACLARACIÓN O COMENTARIO 
Muchas Gracias por su Colaboración y Éxitos en su Labor. 
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ANEXO B. GLOSARIO DE TÉRMINOS EN MATERIA DE COMPETENCIAS 
LABORALES 
-A- 
APTITUD: Característica biológica o aprendida que permite a una persona hacer algo 
mental o lisie°. 
AREA DE COMPETENCIA LABORAL: Sector de actividad productiva delimitado por un 
mismo género o naturaleza de trabajo, es decir, por el conjunto de funciones productivas 
con objetivos y propósitos concatenados y análogos para la producción de bienes o 
servicios de similar especie. Preliminarmente, el marco de clasificación de Normas 
Técnicas de Competencia Laboral comprende doce áreas de competencia. 
AREA OCUPACIONAL: Agrupación de funciones laborales relacionadas. El área 
ocupacional puede identificarse, en principio, con el primer nivel de desglose de una 
subárea de competencia. 
-C- 
CAPACITACION BASADA EN NORMAS DE COMPETENCIA LABORAL (CBNCL): 
Modelo de capacitación que tiene como propósito central formar individuos con 
conocimientos, habilidades y destrezas relevantes y pertinentes al desempeño laboral. Se 
sustenta en procedimientos de enseñanza y evaluación, orientados a la obtención de 
resultados observables del desempeño; su estructura curricular se construye a partir de la 
información y criterios establecidos en las Normas de Competencia Laboral. Una de las 
características esenciales de este modelo es que debe ser altamente flexible en métodos y 
tiempos de aprendizaje, y ajustarse a las necesidades del individuo. 
COMPETENCIA LABORAL: Aptitud de un individuo para desempeñar una misma 
función productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad 
esperados por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisición y desarrollo de 
conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el 
saber-hacer. 
COMPETENTE: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y 
destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y organizaciones 
laborales. 
CONOCIMIENTO: Es el componente cognitivo que sustenta una competencia laboral y 
que se expresa en el saber cómo ejecutar una actividad productiva. Incluye el conjunto de 
teorías, principios y datos asociados al desempeño de la competencia laboral de que se 
trate. 
CRITERIOS DE DESEMPEÑO: Parte constitutiva de una Norma Técnica de Competencia 
Laboral que se refiere al conjunto de atributos que deberán presentar tanto los resultados 
obtenidos, como el desempeño mismo de un elemento de competencia; es decir, el cómo y 




ELEMENTO DE COMPETENCIA: Parte constitutiva de una unidad de competencia que 
corresponde a la función productiva individualizada, es decir, que expresa lo que una 
persona debe ser capaz de hacer en el trabajo. 
EVALUACION DE COMPETENCIA LABORAL: Proceso por medio del cual se reúnen 
suficientes evidencias de la competencia laboral de un individuo, de conformidad con el 
desempeño descrito por las Normas Técnicas de Competencia Laboral establecidas, y se 
emiten juicios para apoyar el dictamen de si la persona evaluada es competente, o todavía 
no competente, en la función laboral en cuestión. 
EVALUADOR: Persona autorizada para reunir evidencias del desempeño y emitir juicios 
acerca de la competencia de los candidatos. 
FUNCION PRODUCTIVA: Conjunto de actividades laborales, necesarias para lograr uno 
o varios objetivos específicos de trabajo, en relación con el propósito general de un área de 
competencia o de una organización productiva. 
-G- 
GRUPOS TECNICOS DE LOS COMETES DE NORMALIZACION DE COMPETENCIA 
LABORAL (panel de expertos): Formados por personal experto de las empresas 
(empresarios, trabajadores, supervisores, profesionistas) y eventualmente clientes o 
proveedores, todos ellos con experiencia e interés en las funciones a normalizar. La 
actividad principal del grupo es desarrollar propuestas de Normas Técnicas de Competencia 
Laboral, para lo cual efectuarán las consultas necesarias dentro de las organizaciones del 
área de competencia para su validación. Asimismo, los Grupos Técnicos se encargarán de 
establecer criterios para la evaluación y verificación de las competencias de los individuos. 
L, HABILIDAD: Destreza y precisión necesaria para ejecutar las tareas propias de una 
ocupación, de acuerdo con el grado de exactitud requerido. 
-N- 
NIVEL DE COMPETENCIA: Grado de autonomía y complejidad de conocimientos, 
habilidades y destrezas que son aplicados en el desempeño de una función productiva. 
NORMALIZACION: Actividad encaminada a establecer, respecto a problemas reales o 
potenciales, disposiciones destinadas a un uso común repetido, con el fin de conseguir un 
grado óptimo de orden en un contexto dado. 
NORMA l'ECNICA DE COMPETENCIA LABORAL (NTCL): Documento en el que se 
registran las especificaciones basándose en cuales se espera sea desempeñada una función 
productiva. Cada Norma Técnica de Competencia Laboral estará constituida por unidades y 
elementos de competencia, criterios de desempeño, campo de aplicación y evidencias de 
desempeño y conocimiento. Asimismo, cada Norma Técnica de Competencia Laboral 
expresará el área y el nivel de competencia. 
-O- 
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OCUPACION: Area laboral referida a un grupo común de competencias. Arca definida de 
competencia, relevante en el desempeño de diversos puestos de trabajo en diferentes 
compañías, diferentes sitios e incluso en diferentes industrias. 
PUESTO DE TRABAJO: Conjunto de funciones desempeñadas por un individuo en el 
lugar de trabajo. 
SISTEMA DE CERTIFTCACION DE COMPETENCIA LABORAL (SCCL): Conjunto de 
elementos, acciones y procedimientos encaminados a establecer mecanismos de evaluación 
y certificación de competencia laboral, de conformidad con las Normas Técnicas 
establecidas, así como mecanismos de acreditación para personas fisicas y morales que 
participen en este proceso, con el propósito de otorgar reconocimiento formal de la 
competencia adquirida por los individuos a lo largo de su carrera productiva, 
independientemente del modo en que ésta haya sido adquirida. 
-U- 
UNIDAD DE COMPETENCIA: Función integrada por una serie de elementos de 
competencia y criterios de desempeño asociados, los cuales forman una actividad que 
puede ser aprendida, evaluada y certificada. 
UNIDAD DE COMPETENCIA BASICA: Referida a las habilidades consideradas como 
mínimo para la realización de cualquier trabajo. 
UNIDAD DE COMPETENCIA GENERICA: Se refiere a funciones o actividades comunes 
a un número significativo de áreas de competencia. 
UNIDAD DE COMPETENCIA ESPECIFICA: Se refiere a conocimientos, habilidades y 
destrezas propios de una función que se identifica generalmente con una ocupación. 
VALIDEZ: Se  refiere al grado con que un instrumento mide lo que realmente pretende 
medir, al compara sus resultados con una norma. Esto es, debe existir una relación veraz 
entre los resultados esperados y el desempeño real. 
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ANEXO C. LISTADO DE EMPRESAS PARTICIPANTES EN LA INVESTIGACIÓN. 
POBLACIÓN DE MEDIANAS EMPRESAS AFILIADAS A LA CÁMARA DE COMERCIO DE 
SANTA MARTA, POR SECTORES DE LA ECONOMIA. 
1. SECTOR: SERVICIOS 
N° NOMBRE MATRÍCULA CATEGORÍA 
1 Unión Temporal de Sociedades* 51331 9 
2 Tribín Zúíliga Construcciones 74 4 
3 Serrano y Cia. Ltda. 16024 3 
4 Serrano y Cia. SERCOL 16025 2 
5 Nefrología Ltda. 30686 3 
6 Nefrología 30687 2 
7 Inversiones Gaviota 15606 2 
8 Inversiones Padomelo S.A. 48831 4 
9 Inversiones Padomelo 48832 2 
10 Inversiones Orión Ltda. 47278 3 
11 Inversiones Orión 47279 2 
12 114anfimar Ltda. 40675 3 
13 Inversiones J.O.C. e hijos Ltda. 20185 3 
14 Inversiones J.O.C. e hijos 20186 2 
15 Inversiones Chavala Ltda. 18781 3 
16 Inversiones Aniraju Ltda.* 13290 3 
17 Holdin Inmobiliaria Ltda. 35226 3 
18 Isabel Catalina Dávila de Dávila 15605 6 
19 Constructora Av.29 Ltda.* 30701 3 
20 Constructora Av. 29 30702 2 
21 Comerciali7adora Internacional 12633 4 
22 Comercializadora de Licores Ltda. 29808 4 
23 Comercializadora de Licores* 29809 2 
24 Circulo de Viajes Universales 26216 13 
25 Guachaca S.A. E.S.P. En liquidación. 54863 4 
26 Guachaca S.A. E.S.P. 54864 2 
27 Autoservicio Record Ltda. 39856 3 
28 Autoservicio Record 39857 2 
29 Banco de Crédito y Desarrollo 37208 13 
30 Banco de la República* 33262 12 
31 Banco Caja Social - Santa Marta 59559 13 
32 Banco Ganadero 51024 12 
33 Banco Popular — Santa Marta 11252 13 
34 Bancolombia S.A. — Plaza Mercado 14803 13 
35 Vives Comunicaciones Sociedad 30540 4 
36 Transportes y Taller P.P.G. Ltda.. 47365 3 
37 Transportes y Taller P.P.G. 47366 2 
38 Transportes Carolina Ltda. 18417 3 
39 Transportes Carolina 18418 2 
40 Supertiendas Olímpica N°203 37006 13 
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41 Supertiendas Olímpica N° 201 6841 13 
42 Sociedad Médica de Santa Marta 7590 3 
43 Clínica El Prado 7591 2 
44 Servicios Técnicos Marítimos 11241 3 
45 Servicios Técnicos Marítimos 11242 2 
46 Rapimercar Ltda.. 33462 3 
47 Rapimercar 33463 2 
48 Promotora Celular Ltda.* 36837 3 
49 Pica Pica Santa Marta, Ltda. 18026 3 
50 Cacharrería y Papelería Pica Pica 18027 2 
51 Parque Acuático Rodadero 26630 3 
52 Parque Acuático Rodadero 26631 2 
53 Papelería 1BI Ltda. 16059 3 
54 Papelería 1BI La Guía 16060 2 
55 Mercetur Ltda. 45607 
_ 
3 
56 La Tienda del Oso Ltda... 44200 3 
57 Ferretería ¡(aren 46796 2 
58 Empresa de Telecomunicaciones* 56344 4 
59 Central de Transportes de Santa Marta 7884 3 
60 Central de Transportes de Santa Marta 7885 2 
61 Celcaribe* 38480 12 
62 Carulla Vivero S.A. 53346 12 
2. SECTOR: AGROPECUARIO 
63 Agroindustrial Palmaceite 3677 3 
64 Agropecuaria Corona Ltda. 4835 3 
65 Agropecuaria Corona 4836 2 
66 Agropecuaria El Tambor GNE 30264 3 
67 Agropecuaria San Pedro Ltda. 21749 3 
3. SECTOR: MANUFACTURA 
68 Embotelladora Román S.A. 5195 12 
69 Cervecería de Santa Marta 576 13 
70 Cervecería Polar Colombia 38961 13 
71 Ladrillera de la Costa Ltda.* 34296 3 
72 Ladrillera de la Costa 34297 2 
4. SECTOR: INDUSTRIAL 
73 Ángulos y Perfiles del Caribe 38077 3 
74  Znfarco Industrial S.A. 51054 4 
75 Zafare° Industrial Ltda.* 51055 2 
76 Sociedad Operadora Zona Franca 34749 4 
77 Zona Franca Industrial de Bienes y Servicios 34750 2 
78 PRODECO 5131 2 
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79 C.I. Prodeco — Productos de Co. 44945 
80 Carbones de la Loma S.A. 44948 
5. SECTOR: HOTELEROS 
81 Hotel Tamacá In 215 2 
82 Mendihuaca Caribean Resorts 45608 2 
83 Hotel Arhuaco S.A. 52005 4 
84 Hotel El Rodadero Ltda. 142 3 
6. SECTOR: OTROS 
85 Plásticos del Magdalena S.A. 996 4 
86 Plásticos del Magdalena 997 2 
87 Productos Químicos del Magdalena 26199 3 
88 Sociedad Productos Químicos 26200 2 
* = 10 Empresas que no existen a la ficha de Encuesta, 2002-11. 
SON, en total, 78 Medianas Empresas activas, inscritas en la Cámara de Comercio. N =78 
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ANEXO D. LISTADO DE EMPRESAS PARTICIPANTES EN LA INVESTIGACIÓN. 
MUESTRA DE 16 MEDIANAS EMPRESAS AFILIADAS A LA CÁMARA DE 
COMERCIO DE SANTA MARTA, POR SECTORES DE LA ECONOMÍA. 
1. SECTOR: SERVICIOS 
N° NOMBRE MATRÍCULA CATEGORÍA 
1 Comercializadora Internacional (Papelería Pica Pica). 12633 4 
2 Banco Caja Social — Santa Marta 59559 13 
3 Supertiendas Olímpica N°203 37006 13 
4 Vives Comunicaciones Sociedad 30540 4 
5 Tribín Zútliga Construcciones 74 4 
6 Bellsouth de Colombia S.A. 36837 3 
7 Colventas Ltda. 33462 3 
8 Rapimercar Ltda.. 33463 2 
9 Serrano y Cia. SERCOL Ltda. 16025 2 
10 Carulla Vivero S.A. 53346 12 
2. SECTOR: AGROPECUARIO 
12 Agropecuaria San Pedro Ltda. 21749 3 
3. SECTOR: INDUSTRIAL 
14 Angulos y Perfiles del Caribe 38077 3 
4. SECTOR: HOTELEROS 
15 Hotel Tamacá hm 215 2 
5. SECTOR: OTROS 
16 Productos Químicos del Magdalena 26199 3 
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